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Una adecuada reestructuración en una compañía, debe acompañarse de una serie de 
estrategias y de pasos encaminados a realizar un análisis completo que permita 
identificar y conocer a fondo la situación actual de la misma.   
 
El sector de transporte de carga es parte fundamental dentro de la economía del país, 
debido que permite la movilidad y comunicación de todo tipo de productos y 
mercancías en los diferentes sectores de la industria, igualmente sabiendo que los 
procesos logísticos de transporte de carga dependen de una adecuada planeación y 
planteamientos estratégicos fundamentados en el incremento de la competencia en el 
mercado durante los últimos años. 
 
Es importante que las empresas implementen cambios y adapten estrategias 
tendientes a generar beneficios en cuanto a satisfacción de sus clientes y de igual 
manera hacia la generación de rentabilidad, dentro de un ambiente socialmente 
sostenible que vaya de igual forma relacionado a procesos de innovación tecnológica 
tanto en sus procesos administrativos como operativos, permitiendo gestionar sus 
recursos de una mejor manera. 
 
El plan estratégico parte de evaluar las condiciones externas de la industria y el 
mercado donde se encuentra la empresa objeto de estudio, esclareciendo la definición 
del problema u oportunidad de mejora, permitiendo diseñar estrategias 
organizacionales, para luego implementarlas en acciones medibles impulsadas desde 
la gerencia hacia las áreas y sus colaboradores, el éxito está en generar valor, 
reconocimiento y permanencia de la empresa en el sector. 
 
Al finalizar el proyecto se debe proponer a la organización aplicar las diferentes 
estrategias orientadas a su reestructuración administrativa y logística, así como 
recomendaciones de acciones como oportunidades de mejora, basadas en el análisis 
sistemático realizado, con el fin que se conviertan en beneficio y oportunidad de 
mejora por parte de Refrimar. 
 15 
Transportes Refrimar es una empresa encargada de la distribución de alimentos 
refrigerados por vía terrestre y se encuentra en operación desde el 2004, desde 
entonces cuenta con un solo cliente que es grupo ÉXITO. Desde su constitución ha 
almacenado una gran experiencia en el mercado, obteniendo un importante 
reconocimiento por parte de su cliente, debido al nivel de responsabilidad respaldado 
por su cumplimiento y culminación exitosa en la distribución y entrega de pedidos.  
 
Refrimar tiene un importante perfil de crecimiento y expansión empresarial, debido a 
que cuenta con un gran potencial que será posible explotar, con ayuda de 
procedimientos novedosos que representen un aumento en su nivel de oferta y por 
consiguiente un mejor posicionamiento en el mercado a nivel nacional.  
 
Teniendo en cuenta la información recopilada a partir del análisis realizado en la 
compañía, se va a definir un método claro y aplicado a la situación actual de 
Transportes Refrimar, el cual muy seguramente va a construir el medio para la nueva 
organización y para la solución de los problemas actuales y más transcendentales de 
la empresa, especialmente en su dependencia con su único y actual cliente.   
 
En la presente investigación se proponen acciones estratégicas que faciliten la 
consecución de la nueva visión de la organización, y que además den solución a los 











El presente trabajo tiene inicialmente como objetivo analizar a Refrimar CIA LTDA, una 
empresa de transporte de alimentos refrigerados y no refrigerados ubicada en la 
avenida las Américas con calle 68 en Bogotá. Buscando oportunidades de mejora con 
las que se pueda interactuar a favor del cumplimiento de los objetivos.  
 
Lo anterior teniendo en cuenta que Refrimar se encuentra en una zona de confort en 
donde no están siendo aprovechadas las oportunidades que el mercado ofrece y por 
consiguiente no ha sido posible ampliar su portafolio de servicios. Por lo cual se ha 
visto obligada a utilizar la subcontratación, ya que por medio de esta puede cumplir 
con sus compromisos y así mantener su reputación ante sus clientes.   
 
Para encontrar unas soluciones efectivas para la empresa, se hizo necesario proponer 
una reestructuración que está encaminada a trabajar en una serie de estrategias que 
permitan la ampliación del mercado tanto a nivel horizontal como vertical. 
 
Este trabajo fue realizado en Refrimar CIA LTDA, debido a que se encontró que a 
pesar de estar posicionada con el grupo ÉXITO actual y exclusivo cliente de la 
empresa,  necesita expandir su portafolio de servicios frente a este, y así mejorar su 
nivel de oferta, aumentando el número de rutas y así optimizar su rentabilidad y 
efectividad en su servicio.  
 
A su vez se observa que la organización cuenta con un gran potencial y por lo tanto se 
requiere que se realicen cambios estructurales que mejoren su accionar y adquiera de 








1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.1.1 Descripción del problema. En la actualidad la compañía al contar con un único 
cliente se siente delimitada en su accionar, de acuerdo a que depende directamente 
de la demanda que el grupo Éxito requiera para satisfacer su proceso administrativo y 
logístico de transporte de alimentos.  
 
Por lo cual el mínimo nivel estratégico y de planeación que se evidencia en la 
empresa, crea una necesidad de realizar un plan de acción que permita mitigar las 
falencias anteriormente señaladas y crecer dentro de un mercado cada vez más 
competitivo.    
 
La empresa empezó teniendo una sola ruta y ahora con su gran compromiso, empeño 
y con la entrega puntual de pedidos, esta organización ha logrado obtener un total de 
ocho rutas, así consolidándose como una de las empresas proveedoras más 
importantes en el servicio de transporte de alimentos refrigerados y no refrigerados de 
la cadena de supermercados ÉXITO.  
 
1.1.2 Formulación del problema. La falta de una estructura adecuada en el sistema 
administrativo y logístico de REFRIMAR, ha limitado su participación en el mercado, 





1.4.1 General. Elaborar una Reestructuración administrativa y logística para 
TRANSPORTES REFRIMAR CIA LTDA.   
 
1.4.2  Específicos. 
 Realizar un análisis externo e interno de Transportes REFRIMAR CIA LTDA. 
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 Analizar la información obtenida previamente, sobre los procesos que 
presentan falencias en el sistema logístico y de distribución de la empresa. 
 Emplear Balance Scorecard para una mayor efectividad en el análisis y 
elaboración de la Reestructuración en la compañía. 
 Elaborar la Reestructuración en Transportes REFRIMAR CIA LTDA. 
 Validar los resultados obtenidos para la viabilidad de la Reestructuración. 
 
 
1.3 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
 
Tiempo: Se planificó un tiempo estimado para la ejecución de los desarrollos del 
proceso de reestructuración en Transportes Refrimar CIA LTDA, de cuatro meses a 
partir del mes de Septiembre de 2011, finalizando el mes de enero del presente año.  
 
Espacio: La investigación y las diversas actividades que se ejecutaron para el 
desarrollo del plan estratégico, se realizaron principalmente en las instalaciones de la 
empresa Transportes Refrimar CIA LTDA, ubicada en la ciudad de Bogotá - Avenida 
de las Américas con calle 68, además de las instalaciones de la Universidad Libre, 
sede Bosque Popular. 
 
Temática: Desarrollo de una Reestructuración administrativa y logística de la 
organización, a través de un estudio de observación y análisis. Con este resultado fue 
posible proponer posibles soluciones que mitiguen las falencias que actualmente se 








2. MARCO REFERENCIAL 
 
2.1 MARCO TEÓRICO 
 
2.1.1 Antecedentes de la reestructuración. En los últimos años las transacciones que 
daban lugar a reestructuraciones empresariales (Adquisiciones con sus 
correspondientes integraciones, y desinversiones asociadas a procesos de escisión de 
negocios o ramas de actividad) se concebían desde “la fortaleza y la oportunidad”, en 
la mayoría de los casos eran iniciativas de crecimiento: Más países, más mercados, 
más productos, entre otros, que permitían trasladar un mensaje positivo y motivador al 
conjunto de personas que formaban parte de las empresas involucradas. 
 
Sin embargo, en los tiempos de crisis que se viven, las reestructuraciones 
empresariales  son una respuesta a la “debilidad y la amenaza”, los objetivos de las 
integraciones son ahora, más que nunca, la consecución de sinergias y la mejora de la 
posición de riesgo (Financiero y operativo); y en el caso de las escisiones (“des-
integraciones”) mejorar la posición de liquidez y concentrarse en la gestión del negocio 
principal de la compañía que exige un nivel de dedicación y enfoque muy superior al 
de los últimos años. 
 
Desde el punto de vista de la empresa y sus accionistas, las reestructuraciones en 
estos tiempos de crisis pueden representar también una gran oportunidad porque van 
a permitir consolidar cuotas de mercado, van a ayudar a mejorar la eficiencia de las 
operaciones del negocio, y van a permitir configurar nuevos líderes en cada industria 
que aprovecharán las oportunidades cuando superemos la actual situación. 
 
Pero es necesario preguntarse cómo afrontan las personas estos procesos de 
reestructuración: Las palabras sinergias, flexibilidad y eficiencias, conllevan en muchos 
casos despidos, y la situación del mercado de trabajo no está para caer en la situación 
de desempleo en estos momentos.  
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Por otra parte, nunca como antes, las empresas necesitan personas comprometidas y 
motivadas, dispuestas a aportar lo mejor de sí mismas para afrontar esta situación de 
crisis y dificultad; personas convencidas de que al final de este “túnel de la crisis” 
habrá ganadores, y que formar parte de ese grupo depende de su dedicación y 
creatividad. 
Esta situación exige de los directivos un liderazgo sin precedentes, y la mejor manera 
de ejercer dicho liderazgo es establecer un compromiso explícito con el colectivo de  
personas que forman la empresa: 
 
-    Compromiso de liderar con el ejemplo. 
-    Compromiso de comunicar con transparencia: Siempre es mejor la “peor 
información” que el “mejor rumor”. 
-    Compromiso de aplicar la equidad en la toma de decisiones: Informando siempre 
del criterio que las ha guiado. 
-    Compromiso de rapidez en la información: Siempre es mejor la “peor certeza” que 
la “mejor especulación”.1 
 
En los últimos tiempos se encuentran muchas organizaciones con problemas serios en 
sus resultados. Por ello, de una manera más o menos organizada, actualmente 
muchas están reestructurándose para salir de la crisis y seguir siendo competitivos.  
 
Para conseguir la viabilidad de la empresa de manera planificada, además de tomar 
decisiones a corto plazo, se deben planificar las acciones de la empresa para 
conseguir salir permanentemente de la “crisis”. Definir los planes, un sistema de 
control (Cuadro de mando) para que los directivos e integrantes de la empresa en 
general tengan la información necesaria en cada momento para la correcta toma de 
decisiones y conseguir el crecimiento deseado. Cuadro de Mando es una herramienta 
potente que permite controlar el cumplimiento de los objetivos definidos y elección de 
planes de contingencia en caso de que sea necesario.  
 
                                                          
1 PRICEWATERHOUSECOOPERS. (2009) Reestructuración Empresarial en tiempos de crisis. Obtenido 15 de noviembre de 2011 en 
http://www.pwc.com/py/es/publicaciones/assets/admintc.pdf 
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El problema en las reestructuraciones es que se actúa con precipitación y con enfoque 
en el corto plazo (Y no tanto en el cliente) con lo que se pone en peligro la viabilidad a 
medio-largo plazo de la compañía aunque los resultados a corto plazo puedan resultar 
positivos.  
 
En esta práctica se encontraron “reestructuraciones” basadas en coger la cuenta de 
pérdidas y ganancias, y a partir de ahí empezar a ver las partidas más importantes con 
objetivos del tipo: Reducción de un 5% el coste de mano de obra directa, reducción un 
8% el índice “back Log”, reducción de 20% de “Back Order”, reducción de 5 puntos el 
ratio de mano de obra indirecta frente a directa, o por ejemplo aumentar rotación de 
inventarios de 3 a 6 veces al año, etc. Todo ello sin tener en cuenta el impacto que 
estas medidas tendrán en el posicionamiento competitivo de la compañía en el 
mercado y sobre sus clientes. Algunas organizaciones al comenzar la reestructuración 
hacen reducciones a ciegas, hipotecando su futuro ya que ellos mismos eliminan 
ventajas competitivas básicas.  
 
2.1.2 Antecedentes de la planeación estratégica. En los años sesenta y setenta, 
cuando se extendió la consultoría de negocios, empresas como Boston Consulting 
promovieron lo que se dio a llamar un mercado de acompañamiento para las 
decisiones de las empresas desde una posición más eficiente. El éxito fue enorme, 
porque se partió de que, para entender el comportamiento de una empresa, es preciso 
entender también el contexto real en el que se desenvuelve y sustentarse en algo más 
que modelos empíricos vacíos. 
 
En 1965, Igor Ansoff publicó su libro Estrategias Corporativas, y desde entonces hasta 
ahora, la planeación estratégica se introdujo como protagonista de múltiples 
compañías en el mundo entero. Más aún, el impacto de esta forma de "trazar" el futuro 
ha sido tal, que se ha aplicado también en los ámbitos social y político. Y es que, como 
se lee en el texto Las decisiones políticas: De la planeación a la acción, coordinado por 
Tomás Miklos, "la planeación estratégica es una actitud, una forma de vida que 
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requiere dedicación para actuar con base en la observación del futuro y determinación 
para planear constante y sistemáticamente como parte integral de la dirección". 2 
 
La planeación estratégica se origina cuando Aníbal planeaba conquistar Roma 
iniciando con la definición de la misión de su reino, luego formuló las estrategias, 
analizó los factores del medio ambiente y los comparó y combinó con sus propios 
recursos para determinar las tácticas, proyectos y pasos a seguir. Esto representa el 
proceso de planificación estratégica que se aplica hoy en día en cualquier empresa.  
Lgor Ansoff (1980), gran teórica de la estrategia, identifica la aparición de la 
planificación estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los 
impulsos y capacidades estratégicas. 3 
 
Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los 
negocios fueron Von Neuman y Morgenstern en su obra la “teoría del juego”; "una 
serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con 
una situación concreta".   
 
La planeación estratégica formal con sus características modernas fue introducida por 
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. Así mismo  las 
primeras formas de negocios y otros tipos de organizaciones de producción de 
servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus desajustes con el medio 
ambiente. La causa, que llegó a ser conocida como problema estratégico, se percibió 
entonces como originada en un desajuste técnico y económico entre los productos de 
la firma por un lado y las demandas del mercado por el otro. Se vio que la solución 
radicaba en la planeación estratégica, que consistía en un análisis racional de las 
oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la 
firma y de la selección de un compromiso (Estratégico). Una vez escogida la 
estrategia, la parte crítica de la solución había sido conseguida y la firma podía 
proceder a implementarla. En los años intermedios, la percepción del problema 
estratégico, ha ido experimentando cambios rápidos y dramáticos, debido a una 
                                                          
2 ESCALONA, Ivan. Aplicación de la planeación estratégica. Ingeniería Industrial UPIICSA– IPN,  2008 
3 DONNELLY  GIBSON, Ivancevich. Fundamentos de Dirección y Administración de Empresas. Octava Edición, 1997 
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comprensión mejorada de la naturaleza real del desajuste con el medio ambiente y de 
los procesos incorporados para obtener una solución.   
 
En aquel tiempo, las empresas más importantes fueron principalmente las que 
desarrollaron sistemas de planeación estratégica formal, denominados sistemas de 
planeación a largo plazo. Desde entonces, la planeación se ha ido perfeccionando al 
grado que en la actualidad todas las compañías importantes en el mundo cuentan con 
algún tipo de este sistema, y un número cada vez mayor de empresas pequeñas esta 
siguiendo este ejemplo.  
 
Como resultado de esta experiencia se ha producido un gran acervo de conocimiento 
de este tema. El propósito de este libro es recopilar la esencia de estos conocimientos; 
es decir, intenta descubrir en un lenguaje sencillo y conciso los conceptos, hechos, 
ideas, procesos y procedimientos fundamentales acerca de la planeación estratégica, 
los cuales todo directivo a cualquier nivel debería conocer.  
 
La idea de que todo directivo debería tener un conocimiento básico tanto del concepto 
como de la práctica de la planeación estratégica formal se basa en un número de 
observaciones realizadas acerca de la dirección y el éxito en los negocios.   
 
En 1954 Peter Drucker opina que: "La estrategia requiere que los gerentes analicen su 
situación presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la 
empresa y cuáles debería tener".  
 
1962 Alfred Chandler: "El elemento que determina las metas básicas de la empresa, a 
largo plazo, así como la adopción de cursos de acción y asignación de recursos para 
alcanzar las metas"  
 
Henry Mintzberg: "El patrón de una serie de acciones que ocurren en el tiempo" en su 
opinión, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un momento dado, 
no son más importantes que todo lo que la empresa ha echo y en la realidad está 
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haciendo. Esta concepción enfatiza la acción; las empresas tienen una estrategia, aún 
cuando hicieran planes. 4 
 
Por lo señalado anteriormente, se puede concluir que la planeación estratégica se 
constituye en uno de los parámetros claves para una organización, de está dependerá 
en gran medida los resultados que se obtengan por las decisiones tomadas.  
 
2.1.3 Análisis del sector económico y teorías económicas. Teniendo en cuenta la teoría 
de mercado de Adam Smith, se puede corroborar que en efecto, debe existir un 
equilibrio entre la producción y la demanda, lo cual no se logrará eficazmente por 
medio de la reglamentación, sino por medio de los mecanismos del mercado, 
enmarcados dentro de un régimen de completa libertad, es decir que en este caso, si 
la empresa Transportes Refrimar Y CIA  LTDA ampliará la extensión de los mercados, 
potenciando la división del trabajo tendría un crecimiento económico mayor en vía de 
especialización de tareas y la reducción de costos de producción. Por tanto el mercado 
depende a su vez del consumo interno y del desarrollo económico, en este caso, ésta 
empresa especializada en el transporte de alimentos sesga su marco de referencia al 
prestar sus servicios únicamente a una entidad comercial y obstruir sus horizontes de 
oferta y demanda. 
 
Transportes Refrimar Y CIA LTDA se encuentra ubicada en el sector servicios, es el 
sector económico que engloba todas aquellas actividades económicas que no 
producen bienes materiales de forma directa, sino servicios que se ofrecen para 
satisfacer las necesidades de la población. Donde se puede ubicar a Transportes 
Refrimar Y CIA LTDA, siendo su papel principal el transporte terrestre de alimentos.  
 
Transportes Refrimar Y CIA LTDA. Se encuentra en el sector del transporte terciario 
de la economía, dentro del cual se encuentra el transporte de carga que es la actividad 
fundamental de la empresa.   
 
                                                          
4 AMADOR, POSADAS, Fátima Jackeline, Planeación Estratégica. Estrategia y dirección estratégica, 2002 
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Este sector es muy importante dentro de la economía de Colombia ya que ha estado 
en constante crecimiento desde el año 2000 hasta el 2008 y en el tercer trimestre del 
2009 este sector tenía el 6% de participación frente al PIB total. El sector de transporte 
ha aumentado su participación en el mercado Colombiano gracias a la seguridad 
democrática a través de la ejecución de programas como la seguridad vial logrando la 
integración regional y el mejoramiento de la transitabilidad entre las zonas rurales y los 
centros de consumo y producción. 
 
Estos programas fueron implementados por el presidente permitiendo mayores 
oportunidades a ciudades grandes y a pueblos aledaños aportando un aumento en la 
tasa de empleo del país. 
 
Todo lo anterior ha contribuido a que el sector transporte haya alcanzado importantes 
crecimientos en los últimos años, de acuerdo con las cifras reportadas por el DANE. 
Por tal razón el PIB total sectorial aumento 7,4%, al pasar de $4,21 billones en 2002 a 
$4,53 billones en 2004. Uno de los servicios que más impulso este crecimiento fue el 
de  transporte terrestre con el 3.8% 
 
Se han programado mantenimientos periódicos a 8.332 Kilómetros. A través del 
programa de Mantenimiento de Corredores Integrales, se atendió a los seis corredores 
más importantes de la red vial nacional que comprenden alrededor de 1.966 Km de 
carreteras por donde transita el 90% del transporte de carga y el 80% de pasajeros. 
 
A pesar de los distintos programas que se han ejecutado a nivel nacional, en ciudades 
como Bogotá aproximadamente el 59% de la malla vial se encuentra deteriorada, el 
gobierno ha invertido una suma importante a su mantenimiento pero ha sido 
insuficiente teniendo en cuenta la magnitud de esta problemática. Lo anterior sumado 
a factores como el invierno que también ha influido en gran medida para el mal estado 
de las vías. 
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2.1.4 Teorías administrativas. Dentro del proceso administrativo una organización debe 
cumplir con la planeación que consiste en establecer los cursos de acción para la 
misma teniendo en cuenta políticas y objetivos, procedimientos y presupuestos. Es 
decir la integración de toda la compañía, por tal motivo realizaremos un minucioso 
análisis hacia la creación de posibles estrategias que de una u otra manera generen 




Se observó que en las decisiones esta teoría es de gran importancia para Transportes 
Refrimar CIA LTDA debido a que es una empresa de transporte y las herramientas 
matemáticas se aplican en la vida diaria. 
 
Algunas de las teorías validas para la empresa son: 
- Teoría de colas. 
- Teoría de la decisión. 
- Teoría de grafos. 
- Investigación de operaciones (Programación lineal). 
- Problema del agente viajero. 
 
Este  último es de gran importancia para las empresas de transportes ya que les 
permite: 
- Ahorro de costos en gasolina. 
- Puntualidad en sus entregas. 
- Disminución del tiempo de los alimentos en el camión. 





                                                          
5 DA SILVA, Reinaldo, Teorías de la Administración. 1ª Edición. México. Thomson, 2002, Pág. 195 
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Teoría del Comportamiento 
 
Se encontró que la teoría del comportamiento se relaciona con la organización, puesto 
que se deduce que la organización pretende suplir las necesidades básicas, teniendo 
así las necesidades más importantes de abajo hacia arriba como se muestra en el 
gráfico 1: 
 
Gráfica 1 Teoría del comportamiento 
  
Fuente: MASLOW, Abraham, Una teoría sobre la motivación humana, 1943 
 
- Necesidades fisiológicas: Son las necesidades de vital importancia para la 
actuación del personal de Transportes Refrimar CIA LTDA, por esta razón son 
las necesidades de mayor prioridad. En este orden se encuentra las 
necesidades de hambre, descanso, sed, etc. 
- Necesidades de seguridad: Se le brinda a las personas que trabajan con la 
empresa contando con seguridad de salud, de riesgos profesionales como 
también la seguridad de obtener una pensión para su vejes. 
- Necesidades de sociales: Se les da la libertad a los empleados la libertad de 
crear ambientes sociales entre ellos, con el fin de mejorar su ambiente laboral y 
trabajo en equipo. 
- Necesidades de estima: A los empleados se les brinda un reconocimiento para 
que puedan ejercer su labor con plena responsabilidad y además que puedan 
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ejercer un pleno liderazgo mediante la generación de mejoras, innovaciones, 
etc. 
- Necesidades de autorrelación: A los empleados se les da la oportunidad de 
mejorar su potencial de manera continua, ya que les ofrece capacitaciones 
constantes así como apoyo en los estudios que puedan hacer en pro de sí 
mismos, a nivel intelectual y laboral,  claro está que esta necesidad no la toman 
todos los empleados, pues se requiere de tiempo, dedicación y constancia. 6 
 
Teoría Burocrática 
Transportes Refrimar CIA LTDA de acuerdo a la clasificación dada por Weber, es una 
Sociedad legal, racional o burocrática ya que la empresa muestra normas, racionalidad 
en la selección de los medios y en la selección de los fines. Todo esto conduce a 
Refrimar a un punto deseado y realista con la situación actual de la empresa. 
 
También se puede encontrar una Autoridad legal, racional o burocrática ya que los 
subordinados aceptan las órdenes como justificadas, porque están de acuerdo con 
ciertos preceptos y normas que consideran legítimas y de los cuales se deriva el 
liderazgo. Esto se basa ya que las leyes y normas son reglamentadas a través de 
procedimientos formales y correctos. 
 
Teoría de las Relaciones Humanas 
El nivel de despachos es resultado de la integración social. El trabajo se hace de 
manera social ya que no importa la parte fisiológica, es decir si la persona es fuerte o 
más hábil si no lo que importa en esta empresa es la manera en que un empleado 
pueda integrarse en el contorno social y laboral. 
 
El comportamiento social de los empleados depende de la colaboración de sus 
compañeros, debido a que las tareas que se tienen dependen del trabajo en equipo ya 
sea para cargar o descargar, y si algo interrumpe las normas, el grupo es el que se va 
a ver afectado como resultado de su trabajo grupal, ya que una persona en el grupo no 
                                                          
6 Ibíd., Pág. 596 
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No se maneja punto de grupos informales, ya que los empleados estarían en 
capacidad de hacer sanciones en sus grupos y esto no es permitido por la empresa. 
Las sanciones son hechas por el departamento de producción en este caso. 
 
Teoría de Sistemas 
En la empresa se observó que se aplica la teoría de sistemas, de acuerdo a que en 
todas las organizaciones se necesitan de varios subsistemas. Para este caso se 
observa lo siguiente: 
 
Para Transportes Refrimar CIA LTDA se observa que aplican los siguientes 
subsistemas: 
 
1 Un Subsistema que muestra la realimentación de los despachos. 
2 Un subsistema que muestra todos los grupos de interés que influyen en este 
sistema. 
 
                                                          
7 FERNANDEZ  RIOS, Manuel. SÁNCHEZ, José. Eficacia Organizacional. Concepto, desarrollo y evaluación. Madrid. Díaz de Santos, 
1997, Pág. 95 
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Gráfica 2 Despachos 
 
Fuente: Los autores, 2012 
 
En este punto se ve la importancia de los proveedores ya que ellos son personas que 
dejan un óptimo rendimiento en el mantenimiento de los vehículos y permite a la 
empresa cumplir con sus clientes en los tiempos establecidos. 
 
La logística y/o los despachos es el área que permite la correcta operación y es el 
centro vital de la organización, ya que es en esta donde se planea y se distribuye toda 
la mercancía.8 
 
El cliente (Almacenes EXITO) es hacía donde va dirigido el servicio, y son ellos los que 
colocan las especificaciones mínimas que debe tener Transportes Refrimar CIA LTDA 
con el servicio prestado. 
 
                                                          
8 DA SILVA, Óp. cit., Pág.  596 
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Gráfica 3 Grupos de Interés 
 
Fuente: Los autores, 2012 
 
Se muestra en la gráfica 3 los grupos de interés que ejercen influencia sobre el 
sistema empresarial. En cada subsistema se encuentran las siguientes características: 
 
 Proveedores: Es el subsistema que provee de mantenimiento a los vehículos 
permitiendo las entregas a tiempo. 
 Empleados: Es el subsistema compuesto por personas que ayudan a convertir 
el servicio en un servicio de buena calidad y con estándares competitivos. Este 
subgrupo es de vital importancia para la organización ya que ellos son el 
subgrupo que más tiene relación con la organización. 
 Sociedad: Este subgrupo es de gran importancia ya que a ellos son los que 
generan un impacto ya sea ambiental, visual. 
  Estado: Este subgrupo es el que vigila de las cosas que se están haciendo, es 
decir si se está haciendo pagos debidos al estado, empleados, etc. También 
vigila los impactos ambientales que se generan y exigen planes de mejora a 
estos. 
 Clientes: Es el grupo de interés para el que se trabaja, ya que estos son los que  
generan el capital necesario para el funcionamiento de la compañía.  
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Como se observó, se tomaron los grupos de interés como un subsistema que 
dependen  de Transportes Refrimar CIA LTDA. Cada uno de ellos esta directamente 
relacionado con otros como puede observarse con el sistema de empleados, ya que 
este está compuesto por los de empleados activos, empleados pensionados y 
beneficiarios de los empleados. 
 
Teoría X y Y 
En el siguiente cuadro se observa la interpretación del complemento de las teorías:  
 
Tabla 1 Teoría del comportamiento 
TEORÍA X TEORÍA Y ORGANIZACIÓN 
Las personas son 
flojas e indolentes 
Las personas esforzadas y 
gustan tener que hacer Para que no ocurra ninguna de 
las situaciones se genera un plan 
entregas mínimas en el mes. 
Las personas evitan 
el trabajo 
El trabajo es una actividad 
tan natural como jugar o 
descansar 
Las personas evitan 
la responsabilidad, 
con la finalidad de 
sentirsen más 
seguras 
Las personas buscan y 
aceptan responsabilidades 
y desafíos 
Se fomenta los desafíos y se 





Las personas pueden ser 
automotivadas y 
autodirigidas 
Se generan indicadores que 
permitan medir a los empleados 
sin que haya la necesidad de 
tener un supervisor 
constantemente detrás de ellos 
Las personas son 
ingenuas y sin 
iniciativas 
Las personas son creativas 
y competentes 
Se reconoce la creatividad y la 
competencia sobre ellas. 






El Balanced Scorecard es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el 
progreso actual y suministrar la dirección futura de la compañía que le permitirá 
convertir la visión en acción, por medio de un conjunto coherente de indicadores 
agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el 




Porque utiliza las 4 perspectivas indispensables para ver una empresa o área de la 
empresa como un todo, luego de dos investigaciones de 1 año de duración: Una en los 
Estados Unidos en 1990 y la otra en Europa en 1996, se ha podido establecer que son 
estas las 4 perspectivas básicas con las cuales es posible lograr cumplir la visión de 




Uno de los conceptos claves y novedosos sobre el cual se basa el nombre "Balanced 
Scorecard". Lo importante aquí es que la estrategia de la compañía este balanceada, 
así como sus indicadores de gestión, es decir existan tanto indicadores financieros 




Otro concepto novedoso del enfoque del Balanced Scorecard, se trata de tener 
objetivos estratégicos que estén relacionados entre sí y que cuenten la estrategia de la 
compañía por medio de un mapa de enlaces causa-efecto.9 
 
                                                          
9 RIVADENERIA MARTÍNEZ, Ricardo. (2007) Balanced Scorecard - Sistema de comunicación, control y aprendizaje estratégico. 
Obtenido en enero de 2012 en http://www.arearh.com/rrhh/balanced_scorecard2.htm 
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El enfoque del Balanced Socrecard puede ser empleado de muchas maneras: Como 
una herramienta de medición, de gestión o de gestión estratégica, contratos de 
outsourcing, fusiones y adquisiciones; como un agente de cambio, y complemento de 
otros sistemas de medición. 
 
En español se conoce como “el Sistema Balanceado de Indicadores de Gestión” y 
según los tratadistas del tema como Miguel Blazquz y Orton y Kaplan ha sido 
exitosamente utilizado tanto en compañías con y sin ánimo de lucro privadas y del 
gobierno considerando como principales beneficios obtenidos, los de “convertir la 
visión en estrategias de acción”, “ayudar al enfoque de que lo se haga en una empresa 
debe ser hecho para crear valor futuro”, “servir de mecanismo integrador para una 
variedad de programas competitivos, en ocasiones totalmente desconectados”, “para 
servir como medio de comunicación”, y “como agente de cambio”. 
 
Los indicadores de gestión financieros siguen siendo importantes, pero ellos no 
ayudan integralmente a una orientación del control, por tanto requiere de otros 
indicadores que ayuden a construir el futuro de una empresa entendiendo mejor la 
visión en estrategias de acción bajo un tablero de control más integral. 
 
El enfoque del BSC lo que busca básicamente es complementar los indicadores 
financieros con los indicadores no financieros de proceso, que representan eficiencia y 
eficacia, para lograr un balance, de tal forma que la organización pueda tener 
adecuados resultados a corto plazo y construir un futuro, de esta manera será exitosa 
y cumplirá su visión. 
 
El Balanced Scorecard es una forma de medir por medio de un conjunto coherente de 
indicadores agrupados en cuatro diferentes perspectivas: Financiera (Como ven la 
empresa los accionistas), del cliente (Medidores de eficacia de cómo ven los 
compradores a la compañía), interna (En que procesos internos debe la organización 
ser excelente) y de aprendizaje (Qué recursos son claves para mejorar e innovar) 
 
El Balanced Scorecard se basa en la premisa de que las organizaciones no pueden 
seguir dependiendo solamente de un conjunto de indicadores financieros; estos 
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indicadores representan una foto retardada del funcionamiento de la empresa porque 
se basa en datos históricos a valores presentes o constantes. 
 
Sobre esa posible limitación se da como ejemplo los mercados competitivos de hoy 
día, donde la rapidez de los cambios exige una gran agilidad organizativa con el fin de 
tomar rápidamente decisiones acertadas y poder así reaccionar ante los cambios. Por 
tanto los indicadores financieros deben ser equilibrados con otras medidas que 
ofrezcan avisos y pronostiquen resultados futuros, los cuales serán medidas que 
lograrán pronosticar sobre si se consigue cumplir con los objetivos del negocio y si son 
capaces de mantener esos logros en el futuro.10 
 
LA LOGÍSTICA EN LA CADENA DE SUMINISTRO 
 
Gráfica 4 Cadena de Suministro 
 
Fuente: Inza Urzelai Aitor. Manual Básico de Logística Integral. Ediciones Días de Santos S.A., Madrid 2006, Pág. 2 
 
Se puede definir  la gestión de la cadena de suministro o supply cahin management 
como la estrategia global encargada de gestionar conjuntamente las funciones, 
procesos, actividades y agentes que componen la cadena de suministro. En este 
sentido, se pretende que cada función, proceso, actividad o compañía deje de 
comportarse de una forma aislada, procurando alcanzar sus propios objetivos; se trata 
de que los agentes que componen la cadena de suministro se embarquen en un 
proyecto común que permita avanzar a todo el equipo hacia objetivos comunes. 
                                                          
10 GAITÁN ESTUPIÑÁN, Rodrigo. GAITÁN ESTUPIÑÁN, Orlando. Análisis Financiero y de Gestión, 2da Edición. Colombia. Ecoe 
ediciones, 2010, Pág. 258 
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Sin lugar a dudas, las empresas y sus cadenas de suministro actúan en entornos cada 
vez más competitivos, debido, entre otras causas, al desequilibrio entre la oferta y la 
demanda de los mercados, al consecuente incremento del poder de los consumidores 




El Council of Logistics Management define la logística como “la parte del proceso de 
gestión de la cadena de suministro encargada de planificar, implementar y controlar de 
forma eficiente y efectiva el almacenaje y flujo directo e inverso de los bienes, servicios 
y toda la información relacionada con éstos, entre el punto de origen y el punto de 
consumo, con el propósito de cumplir con las expectativas del consumidor”12 
 
Resulta de especial interés en el ámbito logístico el concepto de costes totales 
mínimos. En el seno de cualquier empresa, existe una serie de conflictos entre los 
intereses contrapuestos de diferentes funciones, procesos o departamentos. Así, por 
ejemplo:  
 
 La función de producción está interesada en fabricar los productos en grandes 
lotes, en aras de evitar los cambios de fabricación, aprovechar las economías 
de escala y minimizar el coste unitario de fabricación. Por el contrario, la 
función encargada de gestionar los stocks de producto terminado, trata de 
reducir el nivel de inventario. 
 
 Las tarifas de transporte disminuyen en la medida en que se transportan 
mayores cantidades de producto en cada viaje. No obstante las cargas 
completas pueden originar excesos de nivel de inventario en los puntos de 
destino. 
 
                                                          
11 INZA URZELAI, Aitor. Manual Básico de Logística Integral. Ediciones Días de Santos S.A., Madrid., 2006, Pág. 2  
12 CASANOVAS, August. CUATRECASAS, Luis. Logística Empresarial. Barcelona. Editorial Gestión 2000 S. A., 2001 
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 El objetivo de reducir los costes de transporte realizando envíos a camión 
completo, también puede entrar en conflicto con el cumplimiento de los plazos 
de entrega a clientes, ya que la frecuencia de envíos puede verse afectada. 
 
 Así mismo, la función de marketing desea disponer de la mayor variedad de 
referencias posible, mientras que cabe la posibilidad de que otras funciones 
como aprovisionamientos o producción tiendan hacia la estandarización. 
 
Ante esta situación, la logística debe ser concebida como una logística integral, cuyo 
objetivo sea ofrecer el producto adecuado en el momento, lugar, cantidad y calidad 
adecuadas; todo ello tratando de eliminar los conflictos entre intereses existentes, con 
el objetivo de minimizar no ya los costos parciales de cada función, sino los costos 
totales de la cadena de suministro. 
 
En aras de alcanzar estas metas, la logística integral se divide básicamente en dos 
dimensiones: Logística interna y logística externa. 
 
La logística interna se encarga de planificar y gestionar todos los flujos de materiales y 
productos que tienen lugar en el interior de la empresa. Para hacerlo en los términos 
establecidos por los objetivos de la logística integral, se deberá tratar de que todas las 
funciones y procesos internos de la empresa actúen de una forma coordinada e 
integrada, para lo cual será imprescindible la existencia de un intercambio de 
información constante y continúo entre ellos. 
 
La logística externa, por el contrario, se centra en la planificación y gestión de los flujos 
de materiales y productos entre la empresa y los demás agentes intervinientes en la 
cadena de suministro. En este sentido, se deberá tratar de alcanzar el mayor nivel de 
integración posible entre la empresa y sus proveedores, distribuidores, clientes, 
trasportistas y operadores logísticos, para lo cual será necesario habilitar las vías de 
información y comunicación más adecuadas. 
 
En esta línea, la logística integral deberá garantizar un flujo de información de calidad 
continuo tanto entre los procesos logísticos internos de las empresas como entre los 
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diferentes agentes que componen la cadena de suministro, de tal forma que puedan 
integrarse y habilitar un flujo de materiales y productos continuo y eficiente. 
 
Gráfica 5 Proceso de integración logística 
 
Fuente: Inza Urzelai Aitor. Manual Básico de Logística Integral. Ediciones Días de Santos S.A., Madrid 2006 
 
Como se puede apreciar en la figura, un proceso logístico integrado será capaz de 
habilitar un flujo de materiales y producto más tenso, en el que se cubran las 
necesidades de los diferentes agentes y procesos de forma más ajustada, 
reduciéndose en consecuencia el nivel de inventario mantenido a lo largo de la cadena 
de suministro. 
 
Como ya se ha comentado con anterioridad, un proceso logístico integrado requerirá la 
existencia de un flujo de información entre los diferentes procesos y agentes que 
componen la cadena de suministro. Para tal fin, en los últimos años, han ido surgiendo 




                                                          




Por reestructuración empresarial puede entenderse el conjunto de acciones dirigidas a 
transformar la estructura productiva de las empresas modificando la participación de 
los factores de producción en el proceso. A estas acciones que suelen ser de tipo 
fiscal, financiero, técnico y laboral, se vienen sumando cada vez con más frecuencia 
las intervenciones de tipo ergonómico. 
 
Es el conjunto de acciones dirigidas a transformar la estructura productiva de las 
empresas, modificando la participación de los factores de producción en el proceso. 
Los cambios en el entorno vienen motivados por factores económicos, sociales, 
tecnológicos, políticos, legislativos y medioambientales, estos inciden en todos los 
niveles, desde la industria o sector hasta la empresa o individuo. 
 
La reestructuración busca reordenar las empresas en una etapa de crisis económica, 
cuando se encuentran en dificultades financieras para honrar sus creencias y reactivar 
al máximo su capacidad productiva. 
 
Según la Organización Internacional de Trabajo (OIT) se entiende por reestructuración 
el ajuste o reconversión de la producción y servicios de una unidad económica de 
modo que esta pueda hacer frente a cambios no transitorios y principalmente 





El análisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento o 
declive de un mercado, y en consecuencia, la posición, potencial y dirección de un 
negocio. Es una herramienta de medición de negocios. PEST está compuesto por las 
                                                          
14 VIGARA DÍAZ, Belarmino. Reestructuración empresarial y ergonomía, Madrid, 1982 
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iniciales de factores Políticos, Económicos, Sociales y Tecnológicos, utilizados para 
evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad. 15 
 
 
2.2 MARCO CONCEPTUAL 
 
A continuación se representa una descripción y características de las empresas de 
servicios:  
 
NATURALEZA Y CARACTERÍSTICAS DE UN SERVICIO 
 
Un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra, que 
es esencialmente intangible y que no da como resultado la propiedad de nada. Su 
producción puede o no estar vinculada a un producto físico. Las actividades como 
rentar una habitación de hotel, depositar dinero en un banco, viajar en avión, ver una 
película y obtener consejo de un ingeniero implican todas las compras de un servicio. 
 
Una empresa debe considerar cuatro características especiales del servicio cuando 
diseña sus programas de mercadotecnia: Intangibilidad, inseparabilidad, variabilidad y 
naturaleza perecedera. Esquemáticamente se tiene: 
 
 La intangibilidad del servicio, significa que los servicios no se pueden ver, 
saborear, sentir, oír ni oler antes de comprarlos. Por ejemplo, las personas que 
se someten a una cirugía plástica no pueden ver el resultado antes de la 
compra y los pasajeros de las aerolíneas no tienen nada, excepto un boleto y la 
promesa de que los llevarán a su punto de destino. 
 
Para reducir la incertidumbre, los compradores buscan “señales” de la calidad del 
servicio. Llegan a conclusiones acerca de la calidad basándose en el lugar, las 
personas, el precio, el equipo y las comunicaciones que ven. Por consiguiente, la tarea 
                                                          
15 CHAPMAN, Alan.  Análisis DOFA y análisis PEST, degerencia.com, 2006 
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del proveedor de servicios es hacer que el servicio sea tangible en una o más formas. 
Mientras que los mercadólogos de productos tratan de añadir aspectos tangibles a sus 
ofertas intangibles. 
 
Los bienes físicos se producen, luego se almacenan, después se venden y todavía 
más adelante se consumen. En contraste, los servicios primero se venden y después 
se producen y consumen al mismo tiempo.  
 
 La inseparabilidad del servicio, significa que los servicios no se pueden 
separar de sus proveedores, no importa si esos proveedores son personas o 
máquinas. Si un empleado de servicio proporciona el servicio, entonces el 
empleado es parte del servicio. Debido a que el cliente también está presente 
cuando se produce el servicio, la interacción proveedor - cliente es una 
característica especial de la mercadotecnia de servicios. Tanto el proveedor 
como el cliente afectan el resultado del servicio. 
 
 La variabilidad del servicio, significa que la calidad de los servicios depende 
de quiénes los proporcionan, así como de cuándo, en dónde y cómo se 
proporcionan. Por ejemplo, algunos hoteles, como El Araucano, tienen la 
reputación de proporcionar un servicio mejor que otros. A pesar de eso, dentro 
del hotel, un empleado de la oficina de recepción puede ser jovial y eficiente, 
mientras que otro, que está de pie a poca distancia, puede ser desagradable y 
lento. Incluso la calidad del servicio de un solo empleado del hotel varía según 
su energía y su estado de ánimo en el momento de cada encuentro con el 
cliente. 
 
 La naturaleza perecedera del servicio, significa que los servicios no se 
pueden almacenar para su venta o su utilización posteriores. La naturaleza 
perecedera de los servicios no es un problema cuando la demanda es 
constante. Sin embargo, cuando la demanda fluctúa, las empresas de servicio 
a menudo experimentan problemas difíciles. Por ejemplo, debido a la demanda 
durante las temporadas pick, las empresas de transporte deben contar con más 
equipo del que necesitarían si la demanda fuera uniforme a lo largo del año. 
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Por consiguiente, las empresas de servicios deben diseñar estrategias para 
tratar de igualar la oferta y la demanda. Por ejemplo, los hoteles y centros 
turísticos cobran precios más bajos fuera de temporada, para atraer más 
huéspedes. Y los restaurantes contratan empleados por hora para que sirvan 
durante las temporadas altas.16 
 
Estrategias de Mercadotecnia para las Empresas de Servicio 
 
Lo mismo que las empresas de fabricación, las buenas empresas de servicio utilizan la 
mercadotecnia para posicionarse sólidamente en los mercados que han elegido como 
su objetivo. Volviendo al ejemplo del Hotel Araucano, esté se posiciona como uno que 
ofrece una experiencia memorable que “aviva los sentidos, infunde bienestar y 
satisface incluso los deseos y necesidades inexpresados de nuestros huéspedes”. 
Éstas y otras empresas de servicio establecen sus posiciones por medio de 
actividades de la mezcla de mercadotecnia tradicional. 
 
Sin embargo, debido a que los servicios difieren de los productos tangibles, a menudo 
requieren enfoques de mercadotecnia adicionales. En un negocio de productos, los 
productos son bastante estandarizados y pueden permanecer en las vitrinas en espera 
de los clientes. Pero en un negocio de servicio, el cliente y el empleado de la línea del 
frente interactúan para crearlo. Por consiguiente, los proveedores deben interactuar 
con los clientes de manera efectiva, con el fin de crear un valor superior durante los 
encuentros. La interacción efectiva, a su vez, depende de las habilidades de los 
empleados de la línea del frente, de la producción y de los procesos de apoyo que 
respaldan a esos empleados. 
 
La Cadena de Utilidades del Servicio 
 
Las empresas de servicio exitosas enfocan su atención tanto en sus clientes como en 
sus empleados. Comprenden la cadena de utilidades del servicio, que vincula las 
utilidades de la empresa con la satisfacción de los empleados y de los clientes. 
                                                          
16 PÉREZ CANTILLO, Nerelys. HERNÁNDEZ RODRÍGUEZ, Jorge Alex. Costeo basado en actividades, México, 2005 
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Esta cadena consta de cinco eslabones: 
 
 Calidad del servicio interno, una selección y capacitación superior de los 
empleados, un ambiente de trabajo de calidad y un poderoso apoyo para quienes 
tratan con los clientes, lo que da como resultado. 
 Empleados de servicios satisfechos y productivos, es decir, empleados más 
satisfechos, leales y que trabajan arduamente, lo que favorece. 
 Un valor mayor del servicio, la creación de un valor para el cliente y la prestación 
del servicio en forma más efectiva y eficiente, lo que da como resultado. 
 Clientes satisfechos y leales, es decir, clientes satisfechos que siguen siendo 
leales, que hacen compras subsecuentes y que refieren a otros clientes, lo que 
propicia. 
 Utilidades y crecimiento saludables, un desempeño superior de la empresa de 
servicio. 
 
Por consiguiente, el logro de las metas de obtención de utilidades y crecimiento del 
servicio empiezan con cuidar a quienes se encargan de atender a los clientes.17 
 
La mercadotecnia interactiva significa que la calidad del servicio depende en su mayor 
parte de la interacción comprador - vendedor durante el encuentro de servicio. En la 
mercadotecnia del producto, la calidad de éste muy rara vez depende de la forma en la 
cual se obtiene. Pero en la mercadotecnia de servicios, la calidad de este depende 
tanto de quien lo proporciona, como de la calidad de su prestación. Por consiguiente, 
los mercadólogos de servicios no pueden dar por supuesto que podrán satisfacer al 
cliente si simplemente le proporcionan un buen servicio técnico. También deberán 
dominar las habilidades de la mercadotecnia interactiva. 
 
Hoy en día, a medida que aumentan la competencia y los costos y que disminuyen la 
productividad y la calidad, es necesaria mayor complejidad en la mercadotecnia de 
servicios. Más aún si se refiere a las empresas de servicio, las cuales se enfrentan a 
                                                          
17 Ibíd. 
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tres tareas de mercadotecnia muy importantes: Quieren incrementar su diferenciación 
competitiva, su calidad de servicio y su productividad.  
 
Si lo anterior se lleva a la realidad nacional, y se considera el cómo se toman las 
decisiones en las Macros y Pymes se tendrá lo siguiente:  
 
 Macros Empresas: Aquí se desarrollan decisiones de arriba hacia abajo. 
 Micros Empresas: Que corresponde a un 80% - 85% del parque industrial 
nacional, ademas existe una mezcla del desarrollo de políticas. 
 
Por lo tanto el encargado directo de desarrollar políticas organizacionales y aplicarlas 
va a ser el dueño, gerente o empresario, en el cual recae toda la responsabilidad de 
desarrollo de esta empresa de servicio. 
 
 
2.3 MARCO METODOLÓGICO 
 
 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
La investigación realizada para el presente proyecto fue aplicada, ya que se realizó 
directamente en Transportes Refrimar CIA LTDA, con el fin de presentar la propuesta 
de mejora a las directivas de la compañía. Tendrá un enfoque mixto ya que se 
evaluaron variables de satisfacción de clientes, costos, entre otras.  
 

















Realizar un análisis externo e 
interno de Transportes 
REFRIMAR CIA LTDA 
Diagnóstico inicial en donde se 
evalúo información relevante para 
iniciar el análisis, de tal manera de 
que por medio del uso y aplicabilidad 
de distintas herramientas, se conozca 
más a fondo la problemática actual de 
Transportes Refrimar CIA LTDA, 
reduciendo costos de investigación en 
diagnósticos y pronósticos errados. 
Documentación referida 
a la compañía.  
Analizar la información 
obtenida previamente, sobre 
los procesos que presentan 
falencias en el sistema 
logístico y de distribución de la 
empresa. 
 
Estudio de la información obtenida en 
el previo análisis, identificando así las 
falencias encontradas, evaluando 
variables, validez y la confiabilidad de 
cada una a través de diversos 
instrumentos de medición. 
Observación y 
documentos existentes 
Emplear Balance Scorecard 
para una mayor efectividad en 
el análisis y elaboración de la 





Se elaboro una reestructuración 
administrativa y logística para la 
organización, utilizando la herramienta 
Balance Scorecard y mediante la 
aplicación de los temas abordados en 
el transcurso de la carrera. 
Textos reseñados en el 
presente documento. 
Observación y 
documentación guía de 
la empresa. Elaborar la Reestructuración 
en Transportes REFRIMAR 
CIA LTDA 
 
Validar los resultados 
obtenidos para la viabilidad de 
la Reestructuración.  
Se verificaron los resultados obtenidos 
en la elaboración de la 
reestructuración administrativa y 
logística para la empresa, a través del 
plan estratégico que se ejecuto en la 
organización, y así se identificaron  los 
indicadores de gestión que serán la 
base para la implementación de dicho 








TÉCNICAS PARA LA RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
 
En el proyecto se emplearan técnicas de recolección de datos, con base a la 




La observación se constituye en uno de los métodos más importantes para adquirir 
conocimiento y es una de las técnicas con mayor uso en el ejercicio de la 
investigación, la cual es base para el cumplimiento de los objetivos o metas planeados 
al inicio de un proyecto. 
 
Para este caso la observación jugó un papel clave, partiendo de que fue una 
observación directa, y por consiguiente se utilizo lo que se concluyo del análisis del 
método de trabajo observado de los trabajadores, posteriormente se analizaron las 





Esta técnica suministro información directa para el proyecto, con un alto grado de 
confiabilidad. 
A continuación se relaciona las principales fuentes de información que se utilizaron en 
el proyecto: 
 Personales: Documentación en la cual se relaciono información básica de la 
empresa y del personal que actualmente se encuentra laborando en la 
organización.  
 Bibliotecas: Se consultó información requerida para la ejecución del proyecto 
en libros, publicaciones, artículos, manuales, trabajos de grado, entre otros.  
 Director del Proyecto: Docente de la Universidad Libre, quien orientó y 
asesoró el desarrollo del proyecto para su correcta ejecución.  
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MARCO LEGAL Y NORMATIVO 
 
Para referirnos al marco legal del proyecto, las leyes que aplicaron con respecto a 
implicaciones de Reestructuraciones de tipo empresarial son las siguientes:  
 Decreto Ley No. 26116, Derogado por la Primera Disposición Final del Decreto 
Legislativo N° 845, publicado el 21-09-96. 
 Decreto 1609 de 2002, Ministerio de Transporte 
 Ley N° 105 de 1993 y la Ley N° 336 de 1996 
 
Con respecto al marco normativo se tendrá la siguiente norma como guía:  
 Norma ISO 9001/2008 
 Código Sustantivo del Trabajo  
 
RECURSOS Y PRESUPUESTOS 
 
Para llevar a cabo la investigación y desarrollo del proyecto, se contaron con los 
siguientes recursos: 
 
 RECURSOS FÍSICOS 
 
Los recursos físicos requeridos para llevar a cabo la investigación para el desarrollo 
del proyecto son los siguientes: 
 Computadores 
 Documentación existente en la empresa 
 Instalaciones de la empresa Transportes REFRIMAR CIA LTDA 
 Libros, artículos, revistas, publicaciones, manuales  
 Grabadora 






 RECURSOS HUMANOS E INSTITUCIONALES 
 
Las personas que intervienen en la investigación de este proyecto son las siguientes: 
 
RECURSOS HUMANOS 
 Jaime Alberto Téllez García. Estudiante Ingeniería Industrial, Universidad Libre 
 Camilo Andrés Romero Salazar. Estudiante Ingeniería Industrial, Universidad 
Libre 
 Funcionarios de la empresa “Transportes REFRIMAR CIA LTDA”. 
 Director del proyecto de grado, MBA. Ever Ángel Fuentes Rojas, Director del 
Departamento de Ingeniería Industrial de la Universidad Libre. 
 
RECURSOS  INSTITUCIONALES 
 Universidad Libre. 
 Transportes REFRIMAR CIA LTDA.  
 
RECURSOS FINANCIEROS Y PRESUPUESTO 
 
Para el desarrollo y ejecución del proyecto el presupuesto fue financiado por los 
investigadores del mismo, quienes fueron los encargados de ejecutarlo, teniendo en 











Tabla 3 Presupuesto 
Fuente: Los autores, 2012 
 
En la tabla anterior se representa el presupuesto aproximado utilizado para la 
elaboración de la reestructuración administrativa y logística en la empresa Transportes 














 Jaime Alberto 
Téllez, 
Investigador 
 Camilo Andrés 
Romero, 
Investigador 








Material de computo 
utilizado como 
soporte del proyecto  





para la elaboración 
del proyecto 
2 Unidad  $    150.000   $    300.000  
Recursos 
propios 
4.  Material   
Bibliográfico 
Serán obtenidos de 
las distintas 
bibliotecas públicas 
de la ciudad de 
Bogotá 





4 Unidad  $    300.000   $ 1.200.000  
Recursos 
propios 
TOTAL  $ 6.600.000    
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3. SITUACIÓN ACTUAL 
 
3.1 RESEÑA HISTÓRICA DE LA EMPRESA 
 
Transportes Refrimar y CIA Ltda., es constituida a finales del año 2004 por dos socios 
y teniendo como base de su estrategia ser proveedores del servicio de transporte de 
carga de alimentos para la fusión  entre  Almacenes Éxito S.A. y la Gran Cadena de 
Almacenes Colombianos S.A. (CADENALCO S.A), siendo el EXITO la sociedad 
absorbente.  
 
Los primeros pasos de la empresa se dieron transportando granos desde el centro de 
distribución ubicado sobre la avenida 68 con Américas (Antiguas instalaciones de 
CADENALCO S.A), hacia almacenes en Barranquilla, la empresa para esta época 
contaba con dos vehículos propios los cuales realizaban la totalidad de la operación. 
Con el tiempo y gracias a su excelente desempeño como proveedor de transporte, 
Refrimar y CIA Ltda., amplió su flota a tres vehículos e instaló equipos de enfriamiento 
a los mismos para ampliar su portafolio de servicios de transporte de alimentos. Un par 
de años más tarde y gracias a la visión de expansión de su único cliente, en 2007 
Almacenes ÉXITO S.A. se convirtió en accionista mayoritario de CARULLA VIVERO 
S.A., Compañía especialista en supermercados y con gran tradición en alimentos a 
nivel nacional.  
 
Refrimar consiguió entrar a ser un proveedor relevista de las empresas que 
transportaban carga desde el centro de distribución de CARULLA ubicado en la Zona 
industrial Montevideo. El año anterior gracias al excelente servicio prestado a la 
compañía, se le adjudicaron las rutas Bogotá – Bucaramanga, Bogotá – Ibagué, 
siendo la empresa con prioridad para transportar hacia estos destinos.  
 
A finales del año 2008 y principios del 2011, Refrimar consiguió afirmarse como 
operador prioritario de la ruta Bogotá – Neiva, para lo cual debió ajustarse a estrictos 
requerimientos del ÉXITO y así adaptarse para cumplir exigentes promesas de servicio 
(Horas de descargue). 
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En la actualidad Refrimar cuenta con seis vehículos tipo Sencillo (Entre 5.5 y 9 Ton) y 
dos vehículos Turbo (Entre 2.5 y 5.5 ton), además de contar con siete vehículos de 
terceros con los que dispone para cumplir con las promesas de servicio concedidas, 
transporta alimentos secos y refrigerados hacia las ciudades de Bucaramanga, Neiva, 
Ibagué, Girador, Tunja, Sogamoso y Duitama, y es relevista de la ruta Bogotá – 
Medellín.18   
 
 
3.2 PLATAFORMA ESTRATÉGICA  
 
3.2.1  Organigrama actual de la empresa. A continuación se representa el 
Organigrama actual de Transportes Refrimar Y CIA LTDA, en él se puede observar las 
tres principales áreas en las cuales se divide la organización: 
                                                          
18 Refrimar y CIA Ltda, 2012 
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Gráfica 6 Organigrama Refrimar Cia Ltda 
Fuente: Refrimar y CIA Ltda. 2012 
 
 53 
3.2.2  Servicios y vehículos de la empresa 
 
 Transporte de carga refrigerada: Cuenta con una flota idónea para el 
transporte de productos Refrigerados y Congelados, los cuales son controlados 
y monitoreados las 24 horas, a través del personal de la compañía.  
 Transporte de carga seca: Cuenta con una flota apta para el transporte de 
productos secos, los cuales poseen furgones aislados que conservan su 
mercancía de la mejor forma posible y lista para su disposición. 
 
Tabla 4 Vehículos Refrimar Cia Ltda 
Tipo Modelo Marca Referencia Capacidad 
Sencillo 1998 International 4700 6-9 Ton 
Sencillo 1999 International 4700 6-9 Ton 
Sencillo 2002 International 4300 6-9 Ton 
Sencillo 2007 International 4300 6-9 Ton 
Sencillo 2007 International 4300 6-9 Ton 
Sencillo 2007 International 4300 6-9 Ton 
Turbo 2002 Mitsubishi Canter Turbo 2.5-5.5 Ton 
Turbo 2010 Chevrolet NPR Turbo 2.5-5.5 Ton 
Fuente: Refrimar y CIA Ltda, 2012 
 






Mitsubishi Canter Turbo 
  
Fuente: Refrimar y CIA Ltda, 2012 
 
3.2.3  Valores corporativos de la empresa: 
 Respeto a nuestros empleados 
 Nos comprometemos con el cliente  
 Calidad en el servicio al cliente  
 Transparencia en nuestra gestión  
 Trabajo en equipo 
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3.2.4  Misión empresarial. Proveer a nuestros clientes, servicios logísticos de calidad a 
nivel nacional, trabajando con personal ético, calificado y comprometido, respaldados 
por un soporte tecnológico y adecuada infraestructura vehicular, garantizando 
efectividad en la red de distribución de nuestros clientes en el mercado y de esta forma 
conducir a un rendimiento económico para promover el bienestar de sus accionistas, 
trabajadores y proveedores.  
 
3.2.5  Visión empresarial. Ser una empresa en constante crecimiento en el sector de 
trasporte de carga, que se desarrolle de forma confiable, segura, consistente, flexible y 
rentable, convirtiéndose en una empresa reconocida nacionalmente diferenciada como 
la mejor en brindar a sus clientes un servicio con excelente calidad. 19 
 
 
3.3 ANÁLISIS INTERNO Y EXTERNO DE TRANSPORTES REFRIMAR CIA 
LTDA 
 
Se realizó un análisis interno en Transportes Refrimar con el fin de determinar cuáles 
eran sus fortalezas y debilidades, y así crear ventajas competitivas para su beneficio. 
Para esto se utilizaron como herramientas de análisis, la cadena de valor y el mapa de 
competitividad, que permitieron determinar las características esenciales de la 
empresa para alcanzar sus objetivos.   
 
3.3.1 Cadena de valor. La cadena de valor es una herramienta de análisis interno, 
principalmente una forma de análisis de la actividad empresarial, a través de esta 
herramienta se va descomponer a Transportes Refrimar, buscando identificar fuentes 
de ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. 
 
A continuación se observan las actividades primarias y secundarias que generan un 
valor significativo para la compañía, y serán de gran importancia para el desarrollo de 
la restructuración de Refrimar:  
                                                          
19 Refrimar y CIA Ltda., 2012 
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Gráfica 8 Cadena de valor 
 
Fuente: Los autores, 2012 
 
 
3.3.1.1 Actividades de soporte (Cadena de valor). Cada una de las actividades 
representadas en la cadena de valor, constituye una seria de acciones que 
contribuyen en el desarrollo de cada uno de los procesos realizados en Refrimar. 
 
Las actividades secundarias funcionan como soporte de las actividades primarias y por 
lo cual son fundamentales para la organización, por lo tanto sus funciones deben ser 









Tabla 5 Actividades de Soporte (Cadena de Valor) 





Infraestructura de la empresa 
 
 Gestión de operación 
 
 Gestión administrativa 
 








Gestión de recursos humanos 
 
 Contratación de terceros cuando la 
demanda supera la capacidad de 
TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA 
 




Desarrollo de tecnología 
 Renovación de flota de vehículos 
con tecnología a la vanguardia 
para el transporte terrestre de 












 Papelería, mobiliarios, equipos, 
vehículos, furgones, repuestos, 
etc. 
 
 Selección y relación con 
proveedores de mantenimiento 
correctivo para los vehículos de la 
flota. 
 
 Selección y relación con 
proveedores de repuestos y 
accesorios para los vehículos de 
flota propia. 
 
 Recepción y registro de repuestos 
y servicios. 
 
 Control de pagos a los 
proveedores. 





 Logística Interna 
- Programación de rutas y vehículos según recorrido y destino. 
- Entrega al conductor de manifiesto de carga, remesa de carga y el dinero 
correspondiente a el valor del combustible que se gasta en el trayecto de 
origen-destino-origen, lo peajes del mismo trayecto, la alimentación y en 
algunos casos el hospedaje. 
- Entrega de canastillas por parte del conductor (Debe volver al centro de 
distribución a entregar el retorno de canastillas a los auxiliares de carga). 
- Entrega del documento de cumplimiento de servicio al asistente administrativo 




- Carga  de vehículos, el cual incluye la verificación del peso de la carga, el 
ingreso al furgón y la colocación de los sellos de seguridad. 
- Transporte terrestre de mercancía, que empieza en el momento en el que el 
vehículo sale cargado del centro de distribución hasta que llega a los 
almacenes y realiza la entrega de la mercancía.  
 
 Logística Interna 
- Remesa terrestre de carga que es un documento en el que se especifica quien 
es el remitente de la mercancía y quien será su receptor, así como la ciudad de 
origen y la ciudad destino, también se especifica el tipo de carga y su peso. 
- Manifiesto de carga que es un documento en el que se referencia la 
identificación de la empresa de transporte, los datos del vehículo, los datos del 
conductor, los datos del propietario y además se adjunta la remesa terrestre de 
carga. 
 
 Ventas  
- No se cuenta con actividades orientadas a la atracción de clientes potenciales. 
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- En el mercado de transporte de carga los precios manejados son los promedio, 
ya que los costos fijos para este sector son altos, razón por la cual no se 
manejan cambios en los precios para la persuasión de nuevos clientes o 
conservación del cliente actual. 
 
 Servicios  
- Cargue de la mercancía y descargue de las canastillas. 
- Devolución de las canastillas al centro de distribución. 
- Viajes con termógrafo. 
- Cortinas de división para manejar 2 ambientes en el furgón.  
 
 Calidad  
- Mantenimiento preventivo a los vehículos. 
- Limpieza interna y externa del vehículo. 
- Mantenimiento de canastillas.  
- Tiempo de servicio. 
 
Conclusiones Cadena de valor 
 
Como se observa, las actividades descritas y clasificadas anteriormente, según 
actividades principales y actividades de apoyo, describen a cabalidad todas las 
acciones en conjunto requeridas para la operación y desarrollo del servicio prestado 
por TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA, como lo es el transporte de carga de alimentos 
por carretera desde Bogotá hacia varias ciudades del país. 
 
Esta cadena de valor permite obtener las siguientes afirmaciones: 
 La empresa no cuenta con gestión comercial enfocada a la entrada de nuevos 
clientes. 
 No tiene actividades asociadas a la fidelización de su único cliente actual, 
 TRANS REFRIMAR Y CIA LTD no maneja actividades de planificación que le 
permitan el control y mejoramiento continúo, que le permita tener mayor 
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eficiencia para la asignación de rutas y generación rápida de los documentos 
de despachos. 
 La empresa no tiene proveedores de mantenimiento preventivo para mantener 
controlado y verificado el funcionamiento de la flota. 
 
3.3.2  Mapas de competitividad.  Para tener un análisis enfocado a cada una de las 
áreas de la organización, se realizó una evaluación a las actividades o aspectos que 
influyen en el resultado de éstas.  
 
Inicialmente se seleccionaron las variables más influyentes en el desarrollo de cada 
una de las áreas identificadas, de acuerdo a la información obtenida en 
conversaciones sostenidas con el personal de la organización y al enfoque que cada 
área tiene. La ponderación para cada variable se encuentra en un rango entre 0 y 
100%, donde 0 es deficiente y 100 eficiente, está a su vez se determinó a través de 
una encuesta realizada a 30 empleados de Refrimar, en el cual se le solicitaba calificar 
las variables de cada área, evaluándolas como eficiente o deficiente, de acuerdo al 
impacto e incidencia que actualmente tiene en la compañía en su desarrollo y 
productividad.  
 
Los resultados reflejados en las siguientes tablas, fueron calculados a través de una 
regla de tres, tal como se puede observar en la primera variable del mapa de 
competitividad en donde el resultado fue 24%, teniendo en cuenta que 7 personas 
afirmaron que el área era eficiente de las 30 en total encuestadas: 
 
30 personas    100% 
7 Personas       X            Total = 24% 
 







Tabla 6 Mapa de Competitividad 




DEL ÁREA  
  
1.    PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 24% 
2.    PRODUCCIÓN Y OPERACIONES 46% 
3.    ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD  49% 
4.    COMERCIALIZACIÓN 25% 
5.    CONTABILIDAD Y FINANZAS 61% 
6.    RECURSOS HUMANOS 42% 
7.    GESTIÓN AMBIENTAL 25% 
8.    SISTEMAS DE INFORMACIÓN 62% 
  
NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA 42% 
MAPA DE COMPETITIVIDAD POR ÁREAS 
  
NIVEL DE COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA 42% 
  
1.     PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO EVALUACIÓN 
A.    PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO 29% 
B.    IMPLEMENTACIÓN DE LA ESTRATEGIA 19% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 24% 
  
2.    PRODUCCIÓN Y OPERACIONES EVALUACIÓN 
A.    PLANIFICACIÓN Y PROCESO DE PRODUCCIÓN  55% 
B.    CAPACIDAD DEL PROCESO  53% 
C.    MANTENIMIENTO PREVENTIVO 32% 
D.    INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO   44% 
E.    APROVISIONAMIENTO 44% 
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F.    MANEJO DE INVENTARIOS  0% 
G.    UBICACIÓN E INFRAESTRUCTURA  90% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 46% 
   
3.    ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD  EVALUACIÓN 
A.    ASPECTOS GENERALES DE LA CALIDAD  25% 
B.    SISTEMA DE CALIDAD  72% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 49% 
    
4.    COMERCIALIZACIÓN EVALUACIÓN 
A.    MERCADO NACIONAL: MERCADEO Y VENTAS  20% 
B.    MERCADO NACIONAL: SERVICIOS  35% 
C.    MERCADO NACIONAL: DISTRIBUCIÓN  41% 
EVALUACIÓN DE LA SUB-ÁREA 32% 
D.    MERCADO EXPORTACIÓN: PLAN DE EXPORTACIÓN 15% 
E.    MERCADO EXPORTACIÓN: PRODUCTO 28% 
F.    MERCADO EXPORTACIÓN: COMPETENCIA Y MERCADO 6% 
G.    MERCADO EXPORTACIÓN: DISTRIBUCIÓN FÍSICA INTERNACIONAL 48% 
H.    MERCADO EXPORTACIÓN: ASPECTOS DE NEGOCIACIÓN 0% 
I.      MERCADO EXPORTACIÓN: PARTICIPACIÓN EN MISIONES Y  FERIAS 10% 
EVALUACIÓN DE LA SUB-ÁREA 18% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 25% 
   
5.    CONTABILIDAD Y FINANZAS EVALUACIÓN 
A.    MONITOREO DE COSTOS Y CONTABILIDAD   39% 
B.    ADMINISTRACIÓN FINANCIERA  60% 
C.    NORMAS LEGALES Y TRIBUTARIAS 85% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 61% 
   
6.    RECURSOS HUMANOS EVALUACIÓN 
A.    ASPECTOS GENERALES   45% 
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B.    CAPACITACIÓN Y PROMOCIÓN DEL PERSONAL  30% 
C.    CULTURA ORGANIZACIONAL 66% 
D.    SALUD Y SEGURIDAD INDUSTRIAL  25% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 42% 
   
7.    GESTIÓN AMBIENTAL EVALUACIÓN 
A.    POLÍTICA AMBIENTAL DE LA EMPRESA  19% 
B.    ESTRATEGIA PARA PROTEGER EL MEDIO AMBIENTE  20% 
C.    CONCIENTIZACIÓN Y CAPACITACIÓN DEL PERSONAL EN TEMAS 
AMBIENTALES  
20% 
D.    ADMINISTRACIÓN DEL DESPERDICIO  41% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 25% 
 
8.    SISTEMAS DE INFORMACIÓN EVALUACIÓN 
A.   PLANEACIÓN DEL SISTEMA  68% 
B.   ENTRADAS  80% 
C.   PROCESOS  36% 
D.   SALIDAS  64% 
EVALUACIÓN DEL ÁREA 62% 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Gráfica 9  Cadena de Valor 
                        
Fuente: Autores del proyecto 2012 
 
3.3.3  DOFA 
 
Procedimiento: 
En Transportes Refrimar Y CIA. LTDA. se empleó la matriz DOFA para plantear 
acciones mediante el cruce de variables, teniendo en cuenta que las acciones deben 
ser posibles. Es decir que lo que se busca es utilizar las fortalezas y oportunidades 




Estrategias FO, son acciones ofensivas resultantes de utilizar las oportunidades que 
generan el sector y las fortalezas con que cuenta la organización, para la consecución 
de sus objetivos. 
Estrategias DO, son acciones correctivas que buscan superar las debilidades de la 
organización haciendo uso de las oportunidades que genera el sector. 
 
Estrategias FA, son acciones defensivas que buscan escapar a amenazas del sector 
haciendo uso de las fortalezas de la organización. 
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Estrategias DA, son acciones preventivas que surgieren acciones para sostenerse en 
el sector, dada la amenaza y la debilidad de la organización. 
 
En la siguiente tabla se representan las debilidades y fortalezas que inicialmente se 
evidencian internamente en Transportes Refrimar, a raíz de lo identificado en la 
compañía. 
 
FORTALEZAS Y DEBILIDADES  
 
Tabla 7 Fortalezas y debilidades análisis interno 
DEBILIDADES FORTALEZAS 
Transportes Refrimar tiene un inadecuado 
planeamiento estratégico 
Transportes Refrimar tiene un alto 
nivel de satisfacción al cliente actual 
La empresa no cuenta con una gestión 
comercial 
Alta calidad del servicio 
Transportes Refrimar no realiza 
mantenimiento preventivo a sus vehículos 
  
No se cuenta con actividades orientadas a 
la atracción de clientes comerciales 
  
La empresa tiene un único cliente    




3.3.3.1  Factores internos.  Para una organización es muy importante conocer a fondo 
su composición y situación interna, identificando sus fortalezas y debilidades. Teniendo 
conocimiento de estos aspectos de la organización se pueden establecer los cursos de 
acción para tener participación en el mercado y por lo tanto rentabilidad. 
Para identificar las fortalezas y debilidades de TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA. Se 
evaluaron 15 variables por cada área de la organización (Debilidad alta, media o baja y 
fortaleza alta media o baja), se utilizaron el mismo número de variables en cada una 
de las áreas para tener un análisis más completo y acertado, y así mismo manejar un 
estudio similar en cada una de ellas y de esta manera establecer la incidencia de cada 
uno de los factores en funcionamiento de la organización. Esta evaluación fue 
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efectuada en base a entrevistas realizadas a personal de diversas áreas de la 
compañía, teniendo en cuenta el siguiente criterio:   
 
- Debilidades y Fortalezas, se realizaron a un total de 30 personas de la 
compañía, y se clasificaron  de la siguiente manera:  
 
A= (Alta)   Entre 20 - 30 Personas 
M= (Media)       Entre 10 - 19 Personas 
B= (Baja)   Entre  0  - 9   Personas 
 
Inicialmente se pregunto a cada persona si la variable se consideraba como una 
debilidad o fortaleza frente a su incidencia en la problemática de la organización, 
sesgada la respuesta se interrogaba acerca del nivel de incidencia de la variable (Alta, 
media o alta), finalmente se sumaban el total de respuestas ya sea debilidad o 
fortaleza y en relación al rango anteriormente descrito se seleccionaba la opción en la 
tabla. 
 
En Transportes Refrimar Y CIA LTDA. Se evaluaron las cuatro áreas básicas de la 
empresa: 
 Área Financiera  
 Área Comercial 
 Área Operativa 
 Área de Recursos Humanos 
 
ÁREA FINANCIERA   




 A M B A M B 
1 
Estructura de costos X           
2 
Costos  de mantenimiento X           
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3 Planeación estratégica del área 
X           
4 
Estructura para la definición y manejo de 
precios X           
5 
Nivel de acceso a recursos financieros         X   
6 
Capacidad de endeudamiento       X     
7 
Utilización de indicadores financieros para 
toma de decisiones X           
8 Nivel de rentabilidad del negocio 
        X   
9 
Gastos comerciales como porcentaje de los 
ingresos (viajes)           X 
10 Índice de liquidez  
        X   
11 Análisis de punto de equilibrio (en pesos) 
    X       
12 Manejo de compromisos tributarios 
        X   
13 Relación de cartera 
        X   
14 Capacidad de inversión actual 
          X 
15 Nivel de capital de trabajo 
        X   
 TOTAL 5 0 1 1 6 2 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Tabla 9 Resumen Variables internas evaluadas en el área financiera. 
ÁREA FINANCIERA 
NIVEL DE IMPACTO DEBILIDAD % FORTALEZA % 
ALTO 5 83.33 1 11.11 
MEDIO 0 0.00 6 66.67 
BAJO 1 16.67 2 22.22 
TOTAL 6 100 9 100 








 A M B A M B 
1 Tendencia de Crecimiento últimos 5 años 
          X 
2 
Participación de Mercado dentro de las 
empresas logísticas de distribución para el 
grupo ÉXITO         X   
3 
Índice de posicionamiento empresarial ante el 
sector X           
4 
Desarrollo del cliente      X       
5 
 Investigación del mercado X           
6 Capacidad de generación de demanda 
X           
7 
Conocimiento del sector, competidores ajenos a 
empresas de logística grupo EXITO.   X         
8 
Portafolio de clientes-dependencia X           
9 
Capacidad para Generar valores agregados y 
ventajas competitivas     X       
10 Amplitud del portafolio de Servicios. 
X           
11 Manejo y Gerenciamiento de plan de Mercado 
X           
12 Nivel de satisfacción del cliente 
      X     
13 Nivel de competitividad de precios  
          X 
14 Estrategia Publicitaria 
X           
15 Uso de indicadores de gestión 
X           
 TOTAL 8 1 2 1 1 2 





Tabla 11 Resumen Variables internas evaluadas en el área Comercial. 
ÁREA COMERCIAL 
NIVEL DE IMPACTO DEBILIDAD % FORTALEZA % 
ALTO 8 72.73 1 25.00 
MEDIO 1 9.09 1 25.00 
BAJO 2 18.18 2 50.00 
TOTAL 11 100 4 100 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
ÁREA OPERACIONAL 




 A M B A M B 
1 
mantenimiento de flota de camiones 
(programación y calidad X           
2 Planeación Estratégica del área 
  X         
3 capacidad instalada 
    X       
4 Infraestructura 
X           
5 Cultura hacia políticas de Gestión de calidad 
          X 
6 
Capacidad de diferenciación  técnica del 
servicio   X         
7 Capacidad de operación: instalada, usada 
        X   
8 Índice de Calidad del servicio 
      X     
9 Nivel actual de porcentaje de cumplimiento 
      X     
10 Competitividad tecnológica Vs. Competencia 
    X       
11 
Nivel tecnológico - antigüedad equipos            X 
12 Planeamiento de Gestión Ambiental 
    X       
13 Normatización para el transporte del producto 
        X   
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14 
Capacidad de innovación y desarrollo 
tecnológico   X         
15 
Productividad área (Viajes/días hábiles de 
carga)         X   
 TOTAL 2 3 3 2 3 2 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Tabla 13 Resumen Variables internas evaluadas en el área operativa. 
ÁREA OPERATIVA 
NIVEL DE IMPACTO DEBILIDAD % FORTALEZA % 
ALTO 2 25.00 2 28.57 
MEDIO 3 37.50 3 42.86 
BAJO 3 37.50 2 28.57 
TOTAL 8 100 7 100 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
ÁREA DE RECURSOS HUMANOS 
Tabla 14 Variables internas evaluadas en el área de recursos humanos. 
 
ÁREA RECURSOS HUMANOS 
DEBILIDAD FORTALEZA 
 A M B A M B 
1 Compromiso hacia obtención de resultados          X   
2 Compromiso y sentido de pertenencia       X     
3 Planeación estratégica del área - políticas. X           
4 Calidad de trabajo         X   
5 Perfil del equipo administrativo-Experiencia   X         
6 Competitividad administrativa X           
7 manejo  de indicadores de gestión X           
8 Capacidad gerencial ante crisis     X       
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9 Clima organizacional y laboral         X   
10 Productividad de mano de obra          X   
11 Cultura de mejoramiento continuo X           
12 Niveles de comunicación corporativa           X 
13 Capacitación de recursos humanos     X       
14 Capacidad de generación de empleo            X 
15 Nivel de recursividad           X 
 TOTAL 4 1 2 1 4 3 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Tabla 15 Resumen Variables internas evaluadas en el área de recursos 
humanos. 
ÁREA DE RECURSOS HUMANOS 
NIVEL DE IMPACTO DEBILIDAD % FORTALEZA % 
ALTO 4 57.14 1 12.50 
MEDIO 1 14.29 4 50.00 
BAJO 2 28.57 3 37.50 
TOTAL 7 100 8 100 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
RESUMEN FACTORES INTERNOS 
 




ALTO  % MEDIO % BAJO % ALTO % MEDIO % BAJO % 
FINANCIERA 5 26.32 0 0.00 1 12.50 1 20.00 6 42.86 2 22.22 
COMERCIAL 8 42.11 1 20.00 2 25.00 1 20.00 1 7.14 2 22.22 
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OPERATIVA 2 10.53 3 60.00 3 37.50 2 40.00 3 21.43 2 22.22 
RECURSOS 
HUMANOS 
4 21.05 1 20.00 2 25.00 1 20.00 4 28.57 3 33.33 
SUBTOTAL 19 100 5 100 8 100 5 100 14 100 9 100 
% NIVEL DE 
IMPACTO  
59% 16% 25% 18% 50% 32% 
TOTAL 32 28 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
CONCLUSIONES FACTORES INTERNOS 
 
Se encontró que el 53% de las variables evaluadas son debilidades y el 47% 
fortalezas, lo cual muestra que la situación interna de la empresa tiene grandes 
deficiencias. La debilidad más notable dentro de la organización es que esta no cuenta 
con una adecuada planeación estratégica para cada área, es decir que no hay un 
desarrollo sostenido en los procesos internos que permitan obtener mayor rentabilidad 
a la que actualmente posee. 
 
Observando las debilidades de más alto impacto muestra que el 42% están en el área 
comercial, lo que indica que es el área más débil dentro de la empresa, esto se 
presenta porque la empresa no está en la capacidad de generar demanda, y tiene alta 
dependencia de su único cliente el grupo EXITO, quien en la actualidad hace uso total 
del servicio de la empresa. 
 
En el área financiera se presenta el 26% de las debilidades de alto impacto que 
afectan a la empresa, en su mayoría se debe a un manejo inadecuado de la estructura 
de costos, que afectan directamente la rentabilidad de la empresa. 
 
El 21% de las debilidades de alto impacto obedece a que la empresa presenta 
falencias en cuanto a las competencias que se deben reunir en las diferentes áreas de 
la organización,  además el sistema de control y planificación de la producción es débil 
a falta de un correcto manejo de indicadores de la producción. 
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En cuanto a las fortalezas de la empresa la calidad del servicio es la  más 
representativa, porque si bien hay limitaciones en cuanto a la flota de camiones, la 
capacidad actual presta un servicio en muy buenas condiciones.  
 
Las relaciones comerciales con que cuenta la empresa son de gran solvencia, esto es 
de gran beneficio por que tiene gran capacidad de endeudamiento en caso de que se 
requiera. 
 
3.3.3.2 Factores  externos.  El análisis de factores externos da a conocer 
oportunidades que ofrece el sector y las amenazas a las que está expuesta la 
empresa, se evaluaron 15 variables y se seleccionaron las que generan un mayor 
impacto en la organización. Esta estrategia se realizo mediante una auditoría externa 
donde el objetivo fue evaluar la información, económica, social, cultural, demográfica, 
ambiental y tecnológica, determinando las amenazas y oportunidades que tiene la 
empresa con su alrededor. Esta evaluación fue efectuada en base a entrevistas 
realizadas a personal de diversas áreas de la compañía, teniendo en cuenta el 
siguiente criterio:   
 
- Amenazas y Oportunidades, se realizaron a un total de 30 personas de la 
compañía, y se clasificaron  de la siguiente manera:  
 
A= (Alta)   Entre 20 - 30 Personas 
M= (Media)       Entre 10 - 19 Personas 
B= (Baja)   Entre  0  - 10 Personas 
 
Inicialmente se pregunto a cada persona si la variable se consideraba como una 
amenaza u oportunidad frente a su incidencia en la problemática de la organización, 
sesgada la respuesta se interrogaba acerca del nivel de incidencia de la variable (Alta, 
media o alta), finalmente se sumaban el total de respuestas ya sea amenaza u 




Tabla 17 Variables Externas Evaluadas. 
 
 TODAS LAS ÁREAS AMENAZAS OPORTUNIDADES 
 
A M B A M B 
1 
Niveles de inflación - Tasas de Interés - 
T.R.M. 
X           
2 
Incremento de contrabando y piratería 
terrestre. 
  X         
3 
Programas Gubernamentales  de apoyo 
Empresarial 
          X 
4 Barreras o facilidad de entrada al sector     X       
5 Dependencia de proveedores (NIVEL)   X         
6 Productos sustitutos - comportamiento     X       
7 Alianzas estratégicas           X 
8 Capacidad de respuesta de competencia X           
9 Nivel de acceso a nuevas tecnologías           X 
10 Tamaño y potencial del mercado       X     
11 
Facilidad de acceso a canales 
nacionales 
          X 
12 
Barreras tarifarías - impuestos y carga 
tributaria 
  X         
13 
Disposiciones y reglamentaciones 
gubernamentales 
X           
14 
Exigencias para el transporte de 
alimentos 
  X         
15 Expansión del grupo ÉXITO       X     
 TOTAL 3 4 2 2 0 4 






       Tabla 18 Resumen Variables Externas Evaluadas. 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
.    
CONCLUSIONES FACTORES EXTERNOS 
 
El sector presenta un 60% de amenazas que en su mayoría son de mediano y alto 
impacto, el 40% son oportunidades que presenta el sector siendo el crecimiento 
potencial del sector la más representativa. 
Por la limitada infraestructura de la empresa la amenaza más grande es la alta 
capacidad de respuesta de la competencia, que podría generar un desplazamiento de 
Transportes Refrimar dentro del sector, que se vería reflejada en la rentabilidad de la 
empresa. Sin embargo como el sector es dinámico, las oportunidades de ampliar el 
portafolio de clientes están presentes y se deben aprovechar sin descuidar el cliente 
actual. 
 
3.3.3.3  Depuración DOFA 
 






TODAS LA ÁREAS 
NIVEL DE IMPACTO AMENAZAS % OPORTUNIDADES % 
ALTO 3 33.33 2 33.33 
MEDIO 4 44.44 0 0.00 
BAJO 2 22.22 4 66.67 
TOTAL 9 100 6 100 
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      Tabla 19 Fortalezas identificadas 
FORTALEZAS 
1 Alto índice de calidad en la prestación del servicio. (AOP) 
2 Buena capacidad de endeudamiento (AF) 
3 Buen nivel de rentabilidad del negocio (AF) 
4 Alto grado de satisfacción del cliente (AC) 
5 Gran compromiso y sentido de pertenencia  (ARRHH) 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
1. Alto índice de calidad en la prestación del servicio. (AOP) 
Es la fortaleza más grande con que cuenta la empresa, el servicio prestado cumple 
con los estándares establecidos para el transporte de alimentos, la manipulación del 
producto no altera la calidad del mismos, y se manejan tiempos de servicio que 
cumplen con las necesidades del cliente. 
 
2. Buena capacidad de endeudamiento (AF) 
Debido a las buenas relaciones que tiene la empresa, se cuenta con una capacidad de 
endeudamiento de gran consideración, que puede ser empleada para suplir alguna 
necesidad de la empresa o en una inversión estratégica. 
 
3. Alto Nivel de rentabilidad del negocio (AF) 
Se estima una rentabilidad del 32% aproximadamente por viaje realizado, por lo tanto 
es un negocio beneficioso para la empresa. 
 
4. Alto grado de satisfacción del cliente (AC) 
Actualmente la empresa ocupo el tercer puesto en la evaluación realizada por el grupo 
ÉXITO en cuanto a calidad del servicio para el 2011, esto indica que el cliente está 
satisfecho con el desempeño de Transportes Refrimar. 
5. Gran compromiso y sentido de pertenencia  (ARRHH) 
Los integrantes de la empresa sienten como suya la empresa y desarrollan sus 






      Tabla 20 Debilidades identificadas    
DEBILIDADES 
1 Inadecuada planeación estratégica empresarial. (En todas las áreas) 
2 Corta amplitud del portafolio de Servicios. (AC) 
3 Alta Dependencia de un solo cliente (AC) 
4 Bajo grado en Infraestructura (AOP) 
5 
Inadecuada programación de mantenimiento preventivo a flota de camiones 
(AOP) 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
1. Inadecuada planeación estratégica empresarial. (En todas las áreas) 
La planeación estratégica empresarial no es la mejor diseñada, por tal motivo hay 
debilidades en las áreas de la empresa, esto conlleva a que el cumplimiento de la 
misión de la organización sea más compleja de cumplir. 
 
2. Corta amplitud del portafolio de Servicios. (AC) 
El limitado portafolio de servicios impide que se pueda cubrir mas mercado o que haya 
un desarrollo más amplio del cliente 
 
3. Alta Dependencia de un solo cliente (AC) 
Transportes Refrimar cuenta con un solo cliente, esto es una gran debilidad por que la 
producción depende de las necesidades que presenten para este cliente (grupo 
ÉXITO). 
 
4. Bajo grado en toda Infraestructura (AOP) 
La corta capacidad de operación hace que no se puede cubrir mas mercado y que se 
incurra en subcontratación para poder cumplir con la demanda, además poca 
capacidad impide la incursión de la empresa en otro mercado. 
 
5. Inadecuada programación de mantenimiento preventivo a flota de 
camiones (AOP) 
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El programa de mantenimiento preventivo no es establecido de la mejor manera, por 
este motivo se presenta daños inesperados que alteran el buen desempeño de la 
empresa.   
 
AMENAZAS 
Tabla 21 Amenazas identificadas 
AMENAZAS 
1 Alta capacidad de respuesta de la competencia existente. 
2 Disposiciones y reglamentaciones gubernamentales 
3 Altos niveles de inflación y  Tasas de Interés. 
4 facilidad de entrada al sector  
5 ingreso de nuevos proveedores de carga para el grupo ÉXITO 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
1. Alta capacidad de respuesta de la competencia existente 
La capacidad de respuesta de la competencia es tan alta, que puede lograr un 
decrecimiento de la participación económica de Transportes Refrimar en el sector. 
 
2. Disposiciones y reglamentaciones gubernamentales 
Son Disposiciones legales o gubernamentales que puedan afectar al sector 
transportador, o la implementación de normas para el transporte de alimentos que 
generen costo de inversión en Transportes Refrimar. 
 
3. Altos niveles de inflación y  Tasas de Interés 
Los altos niveles de inflación podrían afectar disminuyendo la demanda del servicio, y 
por lo tanto la utilidad de la empresa. Las altas tasas de interés serian un obstáculo 
para acceder a préstamos de inversión.   
 
4. Facilidad de entrada al sector 
Es posible ingresar al sector si se posee vehículos de carga, lo que actualmente no es 





5. Ingreso de nuevos proveedores de carga para el grupo ÉXITO 
Debido a la expansión del grupo ÉXITO, se pronostica que haya incursión de nuevos 
proveedores, debido al incremento de demanda que se puede presentar. 
 
OPORTUNIDADES 
  Tabla 22 oportunidades identificadas 
OPORTUNIDADES 
1 Alto potencial del tamaño del mercado 
2 facilidad de acceso a canales de distribución a nivel nacional 
3 Importante expansión del grupo ÉXITO 
4 Alta posibilidad de alianzas estrategias 
5 Alto acceso a nuevas tecnologías 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
1. Alto potencial del tamaño del mercado 
 El gobierno ha incentivado a la inversión extranjera y se ha aumentado la producción, 
lo cual hace que se incremente la demanda del servicio de transporte de carga. 
 
2. Facilidad de acceso a canales de distribución a nivel nacional 
La situación actual del país hace que el sector de transporte de carga por carretera 
aumente su cobertura a nivel nacional, por lo tanto se da la facilidad de establecer 
nuevas rutas de envió. 
 
3. Importante expansión del grupo ÉXITO 
Gracias a la expansión del grupo ÉXITO, se aumenta la demanda y se da la 
posibilidad de aumentar las líneas de negocios. 
 
4. Alta posibilidad de alianzas estrategias 
Debido a la calidad del servicio prestado por Transportes Refrimar se ha planteado la 
posibilidad de hacer alianzas estratégicas con otras empresas del sector para 





5. Alto acceso a nuevas tecnologías 
Se cuenta con la posibilidad de acceder a nuevas tecnologías en cuanto a monitoreo 
de vehículos, sistemas de refrigeración, sistemas integrados de gestión, etc., todo esto 









Tabla 23 Matriz DOFA 
1 Alto índice de calidad en la prestación del servicio. (AOP) 1 Ausencia de planeación estratégica empresarial. (En todas las áreas)
2  Buena capacidad de endeudamiento (AF) 2 corta amplitud del portafolio de Servicios. (AC)
3 Alto Nivel de rentabilidad del negocio (AF) 3 Alta Dependencia de un solo cliente (AC)
4 Alto grado de satisfacción del cliente (AC) 4 Bajo grado en toda Infraestructura (AOP)
5 Gran compromiso y sentido de pertenencia  (ARRHH) 5
Baja programación de mantenimiento preventivo a flota de camiones 
(AOP)
1 Alto potencial del tamaño del mercado 1
Evidenciar la calidad del servicio para ampliar el portafolio de
clientes.
1
Implementar estrategias organizacionales, que permitan cubrir mas
mercado.
2  facilidad de acceso a canales de distribución a nivel nacional 2 realizar un plan de inversión para aumentar las rutas de distribución. 2
Ampliar el portafolio de servicios, para acceder a mas canales de
distribución nacional
3 Importante expansión del grupo EXITO 3
Evidenciar nuevas necesidades del grupo EXITO, para inversión en
otras líneas de negocio. 
3
Ampliar el portafolio de servicios, teniendo en cuenta la expansión del
grupo EXITO
4 Alta posibilidad de alianzas estrategias 4
aprovechar la rentabilidad del negocio para realizar alianzas
estratégicas que generen inversión.
4
realizar alianzas estratégicas con empresas transportadoras para
suplir la baja capacidad.
5 Alto acceso a nuevas tecnologías 5
Realizar un plan de inversión para la implementación de nuevas
tecnologías
5
programar el mantenimiento preventivo teniendo en cuenta la
tecnología instalada
1 Alta capacidad de respuesta de competencia existente. 1
Realizar planeación de tiempos de entrega con el fin de mejorar la
capacidad de respuesta frente a la competencia.
1
Diagnosticar el estado actual de la empresa y formular estrategias
que permitan a TRANSPORTES REFRIMAR y CIA LTDA., responder
mejor que la competencia. 
2 Disposiciones y reglamentaciones gubernamentales 2
Pronósticos de demanda que permitan planificar la disponibilidad del
servicio
2 Adecuar la infraestructura según disposiciones gubernamentales
3 Altos niveles de inflación y  Tasas de Interés. 3
Acceso a recursos financieros de forma prudente, a fin de no incurrir
en altas tasas de interés.
3
Desarrollar un programa de mantenimiento preventivo, apoyado de
proveedores de calidad.
4 facilidad de entrada al sector 4
planear la competitividad en precios desestimula el ingreso de
competidores
4 Plantear alianzas estratégicas con proveedores del sector.
5 ingreso de nuevos proveedores de carga para el grupo EXITO 5
Generar valor agregado en el servicio, con sentido diferenciador
frente a entrada de nuevos competidores.
5
investigar necesidades del grupo EXITO, con el objetivo de un
desarrollo mas amplio del cliente. 
ACCIONES OFENSIVAS F.O ACCIONES  CORRECTIVAS D.O.




 Fuente: Autores del proyecto, 2012
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3.3.4  Diagrama causa – efecto. A continuación se representa el diagrama CAUSA-
EFECTO en donde se evidencia la variable más relevante, la cual en mayor medida está 
originando la problemática expuesta en Transportes Refrimar CIA LTDA: 
 
Gráfica 10 Diagrama Causa – Efecto   
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
En la gráfica se pueden evidenciar las falencias que se observan en cada una de las 
cuatro variables identificadas como de mayor grado de impacto para la empresa. 
 Tecnología: A raíz de la poca inversión tecnológica en Refrimar, claramente se 
observa que no está siendo explotada esta variable, por lo cual no influye en el 
mejoramiento productivo de la organización. 
 Recurso Humano: Se evidencia que el personal de la empresa no cuenta con la 
preparación y capacitación suficiente para ejercer su labor.  
 Método de Trabajo: Se observa que en Refrimar no se distribuye uniformemente el 
trabajo, identificando la falta de una reingeniería en cada uno de los procesos 
logísticos que actualmente se desarrollan.  
 Administración: Las falencias evidenciadas en las variables descritas previamente, 
son a raíz del pobre sistema administrativo que actualmente se rige en la 
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organización, lo cual conduce a que no sean proporcionados los recursos 
necesarios para desarrollar una función acorde a las necesidades y así llegar a 
lograr un resultado optimo para obtener una mayor productividad en Refrimar. 
 
3.3.5  Análisis de Entorno. Se realizará en este proyecto como parte fundamental el 
análisis de entorno, el cual tiene como objetivo la recopilación de información acerca de 
los factores externos de TRANS REFRIMAR con el fin de conocer fuentes de 
oportunidades y amenazas, en el desarrollo futuro de las estrategias de la empresa. 
 
Para este análisis es preciso utilizar herramientas específicas orientadas a facilitar la 
recopilación y el análisis de la información, desde el punto de vista del entorno global, el 
macro entorno y el micro entorno. 
 
Gráfica 11 Análisis de Entorno 
                 
Fuente: Los autores, 2012 
 
Para esta parte del análisis de entorno se utilizo como herramienta de recopilación y 
análisis de información, el marco de Pestel, el cual permite identificar todas las 




3.3.5.1 Entorno global 
 
Marco Pestel  
Dado que el Pestel es una herramienta de análisis externo que permite investigar el 
entorno genérico o global, será desarrollado con el fin de identificar factores políticos, 
sociales, económicos y tecnológicos que permitan evaluar el mercado en el que se 
encuentra TRANS REFRIMAR. 
 
Tabla 24 Marco Pestel 
 








 La estabilidad del 
gobierno ha permitido 
que la política de 
seguridad 
democrática,  tenga 
una ampliación en el 
pie de fuerza en las 
carreteras y de paso 
reforzar las redes de 
comunicación en pro 
de la seguridad, 
atacando varios 
factores como; la 
piratería, retenes de 
grupos armados, 
quemas de vehículos, 
secuestros en retenes, 
paros armados, 
teniendo en cuenta 
estos aspectos, la 
estabilidad del 
gobierno ha permitido 
un incremento de la 
industria del sector de 
carga, para el 2004 
creciendo un 4.25%.20, 
Aunque el país se 
encuentra en un 
proceso de 
desaceleración, y 
que las tasas de 
interés han 




créditos de inversión, 
de otra parte la 
revaluación del peso 
frente al dólar ha 
permitido inversiones 
en compra de 
maquinaria, solo 
para aquellos que 
tienen provisiones  




sufrido el impacto de 
recesión en  la 
economía, lo que ha 
generado una pérdida 
de poder adquisitivo21, 
los recursos con que 
cuentan  son 
destinados en gran 
parte al pago intereses 
y créditos de tipo 
hipotecario, lo que 
repercute en un 
descenso del consumo 
privado, los indicadores 
de trabajo informal han 
incrementado 
considerablemente, lo 
que redunda en 
deterioro del consumo y 
de los aspectos 
sociales en cuanto a 
cubrimiento en 
seguridad social en 
Teniendo en cuenta 
que existe un plan 
tecnológico de 
desarrollo industrial y 
de calidad, es 
importante anotar el 
desarrollo de equipos 
de refrigeración para 
el transporte de 
alimentos a nivel 
mundial en lo que 
respecta a 
mercancías de orden 
perecedero, lo que 
permite mayor 
distribución de tipos 
de alimentos en las 
diferentes regiones y 
de paso mejorar la 









por otra parte la caída 
de las exportaciones 
hacia Venezuela, ha 
impactado  carácter 
negativo al sector. 
salud. 
 
Con respecto a las 
tasas que se han 
implantado durante los 
últimos años, el sector 
de carga ha tenido 
que ajustarse,  un 
ejemplo de esto es la 
Resolución 5250 de 3 
de diciembre de 
200722, por medio de 
la cual se establecen 
las relaciones 
económicas entre los 
remitentes de la carga, 
las empresas de 
transporte y los 
propietarios, 
poseedores o 
tenedores de los 
vehículos de servicio 
público de transporte 
terrestre automotor de 
carga, buscando mas 
paridad, en los costos. 
Los bajos costos de 
importación de 
vehículos, debido a 
la devaluación del 
dólar frente a la 
moneda colombiana, 
han permitido que 
exista mayor oferta 
de vehículos de 
tracción pesada 
utilizados para carga.  
La formación educativa 
a nivel superior del país 
es baja,23 a 
comparación con 
países que se han 
venido desarrollando, 
parte del mismo éxito 
está fundamentado en 
que la población tenga 
acceso a la educación, 
permitiendo así 
mayores competencias, 
personal calificado, por 
parte de los nacionales 
que permita un 
desarrollo sustentado 
en la formación, esto 
afecta los diferentes 
sectores de la 
económica incluyendo 
al transportador, en 
cuanto las 
competencias de 
formación del personal. 
El desarrollo de los 
medios de 
información y de 
comunicación 
basados en la  
tecnológica, permiten 
controlar los procesos 
de distribución a nivel 





que los procesos 
cuenten con mayor 
velocidad de 
respuesta en lo que 
respecta a 
comunicación de 
empresa – cliente. 
En cuanto al aspecto 
ambiental y los 
impactos que genera 
el sector transportador 
de carga a nivel 




parque automotor en 
cuanto a revisión y 
emanación de gases, 
El decrecimiento 
económico, ha 
repercutido en que 
las tasas de 
desempleo hayan 
crecido alrededor de 
dos puntos para el 
año 2010, en 
comparación para el 
2009, ante esta 
situación, el gobierno 
nacional debería 
La sociedad mundial ha 
venido cambiando sus 
estilos de vida, con 




sistemas que como el 
capitalista han 
moldeado al individuo 
en consumidores 
masivos y con 
El uso de la 
tecnología en las 
empresas actúa como 
diferenciador en 
cuanto a la 
competencia, una 
buena forma de 
hacerlo es dándose a 
conocer a través de la 
red en Internet, el 
cliente hoy en día 
antes de salir a 








que permitan tener 






que no se pierdan 
más empleos, 
vitalizando el 
mercado interno para 
hacerle frente a las 
dificultades del 
sector externo.  
mentalidad 
individualista, esto ha 
generado mutaciones 
en las culturas e 
identidades  propias de 
los países, los 
anteriores y el conflicto 
armado han llevando a 
generar migración hacia 
los centros urbanos, 
esto ha permitido que 
aumente la población 
desplazada por este 
efecto.  
comprar o hacer uso 
de un servicio realiza 
consulta  de los 
diferentes oferentes 
en el mercado. 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Conclusiones Pestel  
 La evaluación  de las influencias del macro entorno, permiten evidenciar que la 
organización TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA, se encuentra dentro de un 
ambiente dinámico, aspectos como los políticos, legales y ambientales, han venido 
cambiando, en medida que la oferta del sector transporte ha aumentado, más 
teniendo en cuenta que el país se encuentra en proceso de inversión y desarrollo, 
se han tenido que generar políticas de orden fiscal y ambiental. 
 La economía del entorno mundial y nacional, ha afectado en dos vías al sector 
donde se encuentra la empresa, por una parte la desaceleración que hizo que las 
tasas de interés aumentaran y por otra parte la revaluación del peso frente al 
dólar, que dio lugar a que solo una parte de las empresas pudieran invertir en 
mejorar su capacidad instalada de maquinaria para sus procesos. 
 La misma inestabilidad de la economía ha repercutido en aspectos sociales 
importantes, como la pérdida de empleos que impactan la sociedad, en cuanto a 
cubrimiento de seguridad social, formación educativa, y de otra parte se encuentra 
el conflicto armado que ha generado desplazamiento forzoso, sumado a la 
mutación cultural influenciada por el sistema capitalista. 
                                                          
24 www.mintransporte.gov.co/Servicios/Normas/.../Concepto_0313.pdf 
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 La tecnología y su influencia ha sido relevante en el desarrollo de las 
organizaciones, las cuales tienen que ir ajustando sus procesos al cambio, en 
razón a estar actualizadas y mantenerse en el tiempo. 
 Como se puede observar el ambiente es dinámico, lo importante es que TRANS 
REFRIMAR Y CIA LTDA, se mantenga al tanto del analizar los factores externos y 
cómo influyen, para que intervenga en sus diferentes procesos de operación. 
 
3.3.5.2 Macro entorno.  El macro entorno es otra de las tres partes del análisis de entorno, 
que se basa en el estudio de los factores externos que afectan positiva o negativamente 
al sector de la empresa, en este caso se analizaran: el CIIU, la demanda, la oferta y la 
herramienta del diamante competitivo de Porter. 
 
Diamante competitivo de Porter 
 Dado que para determinar las ventajas competitivas de la empresa no es tan solo 
importante mirar el interior sino también su entorno, la aplicación de la herramienta 
implantada por Michael Porter que relaciona cuatro fuentes de ventajas competitivas, 
como los son: El contexto da la estrategia y rivalidad de las empresas, condiciones de 
factores (Insumos), industrias conexas y de apoyo, y condiciones de demanda, permitirá 
identificar oportunidades y amenazas existentes en el sector de transporte de carga, tal 















Gráfica 12 Diamante competitivo de Porter 
  
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Conclusiones Diamante de Porter 
 
 TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA es una empresa pequeña dentro de sector del 
transporte de alimentos, pero cuenta con la fortuna de que hace parte de las 
empresas que le distribuyen para el grupo ÉXITO, Lo cual es una fortaleza 
comercial por la magnitud de la demanda que este requiere para el servicio que 
TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA presta. 
 Las rutas que TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA tienen a cargo, son de gran 
impacto para el grupo ÉXITO, esto conlleva a que esté dentro de las tres 
empresas que más facturan en cuanto a transporte de alimentos. Dándole a 
TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA una reputación y prestigio considerable por el 
servicio prestado. 
 Los servicios sustitutos para el transporte de alimentos están muy lejos de afectar 
este mercado por los altos costos de operación, sin embargo las nuevas 
tecnologías han hecho que esa amenaza sea cada vez mas latente, y es por ello 
que se ha determinado que el ciclo de vida del servicio se encuentre en una etapa 
de madurez, claro está que sin dejar a un lado que es un sector con una 
rentabilidad considerable. 
 
Definición CIIU (Código industrial internacional uniforme) sector y subsector 
 
De acuerdo a lo establecido  en el CIIU, la empresa se encuentra clasificada de la 
siguiente manera: 
   






















de carga por 
carretera 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 26 Definición CIIU por secciones y divisiones de Transportes Refrimar CIA 
LTDA 
CÓDIGO INDUSTRIAL INTERNACIONAL 




















































Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
DESCRIPCIÓN CUALITATIVA Y CUANTITATIVA DEL SECTOR 
 
Descripción cualitativa del sector servicios de transportes 
 
En el mundo actual ha tomado una especial importancia la calidad del transporte 
alimentario; gracias a él es posible gozar durante todo el año de los alimentos que se 
demandan, independientemente de donde sean producidos, llegan en inmejorables 




Transportes Refrimar Y CIA LTDA. se encuentra en el sector del transporte terciario de la 
economía, dentro del cual se encuentra el transporte de carga que es la actividad esencial 
de la empresa.   
 
Este sector es muy importante dentro de la economía de Colombia ya que ha estado en 
constante crecimiento desde el año 2000 hasta el 2010 y en el tercer trimestre del 2011, 
contando con un 6% de participación frente al PIB total. El sector de transporte ha 
aumentado su participación en el mercado Colombiano gracias a la seguridad 
democrática a través de la ejecución de programas como la seguridad vial, logrando la 
integración regional y el mejoramiento de la transitabilidad entre las zonas rurales y los 
centros de consumo y producción. 
 
Estos programas fueron implementados por el presidente anterior, permitiendo mayores 
oportunidades a ciudades grandes y a pueblos aledaños, aportando un aumento en la 
tasa de empleo del país. 
 
Se han programado mantenimiento periódico a 8.332 Kilómetros. A través del programa 
de Mantenimiento de Corredores Integrales, se atendió a los seis corredores más 
importantes de la red vial nacional que comprenden alrededor de 1.966 Km de carreteras 
por donde transita el 90% del transporte de carga y el 80% de pasajeros. 
 
En los últimos años se han ejecutado numerosas concesiones de carreteras que 
comprenden más de 2.843 kilómetros de calzada sencilla de la red primaria nacional.  
 
Gracias a la creación del Instituto Nacional de Concesiones-INCO el 26 de junio de 2003 y 
a las políticas de seguridad del Gobierno, se ha logrado avanzar con mayor diligencia en 
la solución de la problemática de las concesiones viales y el logro de metas propuestas. 
 
Aunque todas las noticias no pueden ser buenas ya que en los últimos años se ha tenido 










Fuente: www.ahorrecomparando.com  
Aunque a Transportes Refrimar CIA LTDA la afecta directamente los precios de la 
gasolina, Bogotá se encuentra en una de las ciudades con el precio promedio del país y 
dado a esta razón ellos prefieren cargar gasolina en la capital del país.  
 
Descripción cuantitativa sector industrias manufactureras 
Se analizaron los datos estadísticos de crecimiento y participación del sector transporte y 
su influencia hacia la empresa. 
 
Tabla 28 Tasa de crecimiento del sector de transporte de los Años 2001-2008 en 
Colombia 
PIB a precios constantes de TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO Y COMUNICACIONES 
Año 




Tasa de crecimiento del 










crecimiento del PIB 
del subsector de 
servicios de 
transporte terrestre 
2000 12.033.505  - 5.990.378  - 
2001 12.597.029 4% 6.037.368 1% 
2002 12.917.574 2% 6.138.945 2% 
2003 13.583.768 5% 6.449.859 5% 
2004 14.267.543 5% 6.763.664 5% 
2005 15.513.939 8% 7.274.724 7% 
2006 16.936.781 8% 7.456.976 2% 
2007 18.798.100 10% 8.153.997 9% 
2008 19.551.695 4% 8.265.710 1% 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística – DANE - 2011 
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En esta tabla se puede observar el PIB del sector de Transporte almacenamiento y 
comunicación y PIB del sector de Servicios de transporte terrestre con sus respectivas 
tasas de crecimiento. 
 
Gráfica 13 Tasa de crecimiento del sector de transporte de los  años 2001 - 2008 en 
Colombia 
                
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística –DANE - 2011 
 
Como se puede observar el crecimiento del sector de transporte almacenamiento y 
comunicación y el subsector de Servicios de transporte terrestre, han crecido 
constantemente teniendo que el promedio del sector es del 6% y el del subsector es del 
4% anualmente, teniendo que para el del sector su mayor crecimiento fue dado para el 
año 2007 con un 10% de crecimiento y para el del subsector es del 9% en el mismo año. 
 

































































































PIB TOTAL 255.829.602 100% 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística –DANE - 2011 
 
En la tabla anterior se puede observar que el sector de Transporte, almacenamiento y 




Gráfica 14 Participación del sector de transporte en el año 2010 
 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012 
 
Se puede observar en la gráfica anterior que el 8% pertenece al sector de transporte, 
almacenamiento y comunicación seguido por el 5% de construcción. 
Tabla 30  Tasa de Crecimiento sector del sector de transporte en los tres primeros 
trimestres del 2010 
Trimestre 























I 4.864.775  2.064.379  
II 4.807.523 -1% 2.062.186 -0,1% 
III 4.732.752 -2% 2.058.922 -0,2% 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística –DANE - 2011 
Se puede observar en el cuadro anterior que se ha tenido una tasa de crecimiento 
negativa del PIB tanto del sector como el del subsector de transporte 
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Tabla 31  Cantidad aportada por los subsectores de transporte al PIB del sector de 












Servicios de transporte terrestre 2.064.379 2.062.186 2.058.922 6.185.487 
Servicios de transporte por vía acuática 42.747 40.425 39.418 122.590 
Servicios de transporte por vía aérea 356.502 345.012 322.109 1.023.623 
Servicios complementarios y auxiliares al 
transporte 
392.529 389.080 387.736 1.169.345 
Servicios de correos y telecomunicaciones 2.008.618 1.970.820 1.924.567 5.904.005 
Sector Total 4.864.775 4.807.523 4.732.752 14.405.050 
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadística –DANE - 2011 
En la tabla anterior se puede observar como el subsector de transporte y el subsector de 
servicios de correos y telecomunicaciones son los que más aportan al sector, siendo el 
sector de transporte el que más aporta con una diferencia muy pequeña. 
 
Gráfica 15 Porcentaje aportado por los subsectores de transporte al PIB del sector 
de transporte, almacenamiento y comunicación 
 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012 
 
En la gráfica anterior se puede observar como el subsector de servicio terrestre es tan 
importante en el sector de Transporte, almacenamiento y comunicación ya que ocupa 
más del 40% del total del PIB del sector, siendo el servicio que más porcentaje de 
participación ocupa. 
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DESCRIPCIÓN CUALITATIVA Y CUANTITATIVA DEL SUBSECTOR 
 
Descripción cualitativa subsector industria manufacturera 
Al identificar las actividades que realiza Transportes Refrimar CIA LTDA se puede ubicar 
en transporte de alimentos. El servicio de transporte de alimentos refrigerados representa  
más del 80% de demanda del sector. 
 
Tabla 32  Ventas, Transportes Refrimar Y CIA LTDA, 2010 
Mes Ventas por mes (2010) 
ENERO $ 146.057.348,00 
FEBRERO $ 153.059.187,00 
MARZO $ 159.619.110,00 
ABRIL $ 161.272.240,00 
MAYO $ 164.735.919,00 
JUNIO $ 158.088.800,00 
JULIO $ 159.697.400,00 
AGOSTO $ 151.453.300,00 
SEPTIEMBRE $ 161.505.400,00 
OCTUBRE $ 158.188.700,00 
NOVIEMBRE $ 157.714.300,00 
DICIEMBRE $ 174.540.800,00 
Total $ 1.905.932.504,00 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012 
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Gráfica 16 Ventas por mes Transportes Refrimar Y CIA LTDA, 2010 
 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012 
 
3.3.6  Análisis de la demanda. La demanda es la cantidad y calidad de servicios que 
pueden ser adquiridos a los diferentes precios del mercado por un comprador. En el 
sector de transporte se pueden clasificar como un servicio de necesidad. Esto es debido a 
que en la expansión de mercado de una empresa necesita transportar sus productos 
hacía otras ciudades bajo buenos estándares de servicio. 
 
Tipos de demanda de servicios de Transportes 
 
Por los servicios que prestan Transportes Refrimar CIA LTDA, la demanda se clasifica de 
la siguiente forma: 
 
• Relacionado con La oportunidad: 
Ya que la empresa solamente maneja un cliente que es la cadena de supermercados 
ÉXITO. Presenta una demanda insatisfecha, ya que los pedidos solicitados por 
almacenes ÉXITO pueden superar la capacidad de Transportes Refrimar CIA LTDA y 
esta tiene que acudir a terceros para realizar sus entregas a tiempo. 
Aunque se acuda a la contratación de terceros, las entregas dejan un margen de 
ganancia menor a como si lo entregara Transportes Refrimar CIA LTDA. 
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• Relacionado con la necesidad: 
Transportes Refrimar maneja diferentes tipos de servicios, en la cual se encuentra la 
de transportes de alimentos refrigerados, esta se caracteriza como su nombre lo 
indica en transportar alimentos que necesiten de refrigeración es decir perecederos. 
 
• Relacionado con la temporalidad: 
Esta variable anteriormente no tendría importancia, solo desde hace unos pocos años 
empezó a tener un gran impacto en el transporte de alimentos perecederos. Cuando 
se está en temporadas de verano se incrementa la demanda del servicio de 
transporte, ya que hasta en Bogotá se ha incrementado la temperatura promedio, la 
cual hace que los alimentos tengan menor conservación y se deterioren más 
fácilmente. 
 
• Relacionado con el destino: 
Esta variable y la anterior se complementan una a la otra, ya que a mayor temperatura 
y mayor distancia hacen que se aumente la demanda el transporte de alimentos 
refrigerados. Cuando las distancias son largas se corre con el riesgo de perderse la 
mercancía si no se le tiene con un sistema de refrigeración. 
 
Segmento del mercado. 
 
Al tener transporte Refrimar un solo cliente el cual es la cadena de almacenes ÉXITO, 
esta segmentado al único cliente al cual va dirigido nuestro servicio de transporte de 
alimentos refrigerados. 
 
Descripción cualitativa y cuantitativa de los factores de demanda que afectan la 
empresa. 
 
Un modo de mostrar cuales son los factores que afectan la demanda de la empresa es 






Una de las variables por las que se puede ver afectada Transportes Refrimar CIA LTDA 
es la situación actual en la que se encuentre el país, es decir si el país está pasando por 
una recesión o crisis económica, se incrementa la tasa de desempleo y así se genera 
también pánico económico, haciendo que las personas pierdan la confianza en invertir y 
de esta manera afectando al cliente en sus ventas, esto hace que sus ingresos bajen y 
que la demanda por nuestro servicio también descienda.   
 
Precio Propio 
El precio del servicio es un factor relevante para Transportes Refrimar CIA LTDA, ya que 
como solo tienen un único cliente este estandariza los precios es decir, los precios del 
servicio no son dados por la compañía sino por la cadena de almacenes ÉXITO, lo que 
hace que la organización tenga un bajo poder de negociación en la asignación de precios. 
Cabe aclarar que Transportes Refrimar CIA LTDA se encuentra a gusto con los precios 
que cuenta en este momento, ya que el único lo que no da en mayores precios si los da 
en beneficios. 
 
Tabla 33  Ventas, Transportes Refrimar Y CIA LTDA, fleteo de viajes realizados en 
los meses del  año 2010 
MES 
VENTAS POR MES 
(2010) FLETE * VIAJE NO. VIAJES 
ENERO $146,057,348  $912,858.43  160 
FEBRERO $153,059,187  $933,287.73  164 
MARZO $159,619,110  $867,495.16  184 
ABRIL $161,272,240  $911,142.60  177 
MAYO $164,735,919  $876,254.89  188 
JUNIO $158,088,800  $903,364.57  175 
JULIO $159,697,400  $782,830.39  204 
AGOSTO $151,453,300  $814,265.05  186 
SEPTIEMBRE $161,505,400  $854,525.93  189 
 101 
OCTUBRE $158,188,700  $779,254.68  203 
NOVIEMBRE $157,714,300  $769,338.05  205 
DICIEMBRE $174,540,800  $779,200.00  224 
Total $1,905,932,504  $13,174,778.48  1736 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012 
 
 TRANS. REFIMAR Y CIA LTDA determina fletes, según ciudad de destino y 
capacidad del camión en que se realiza el transporte, por tal motivo no se maneja 
un precio fijo para el servicio prestado. 
 
 
Gráfica 17 Fletes promedio vs demanda Transportes Refrimar Y CIA LTDA, 2010 
    





Tabla 34  Fletes, Transportes Refrimar Y CIA LTDA, 2010        
FLETES 
CIUDAD DE DESTINO CAMION T. SENCILLO CAMION T.TURBO 
BUCARAMANGA $ 1,100,000 $ 830,000 
GIRARDOT $ 670,000 $ 500,000 
IBAGUE $ 740,000 $ 530,000 
NEIVA $ 950,000 $ 700,000 
SOGAMOSO $ 690,000 $ 520,000 
TUNJA-DUITAMA $ 680,000 $ 570,000 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012   
 
Político 
Uno de los factores más importantes que impactan al sector de transportes en Colombia 
es la seguridad en las vías, es decir si aumenta la inseguridad deja de ser viable hacer 
entregas a zonas rojas ya que se puede en incurrir en pérdidas totales de un camión.  
 
Elasticidad 
Mide la variación relativa o porcentual que experimenta la cantidad demandada como 
consecuencia de una variación en el precio de un uno por ciento. 
 
Tabla 35  Puntos de elasticidad precio de la demanda 
 PUNTO 1 PUNTO 2 PUNTO 3 
Qx 160 186 203 
Px $912,858,4 $814,265,1 $779,254,7 










Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 Q= (Q2-Q1) 
           Q1 
   
 Q = (203 - 186) = 0.091 
   186 
 
 P= (P2-P1) 
           P1 
 
 P  = (814.265.1 – 779.254.7) = 0.044 
  779.254.7 
 
E=    D 
         P 
 
E= 0,091 




R= Si el precio sube un 1%, la cantidad disminuye 2,03% 
 
Gráfica 18 Curva de la demanda Transportes Refrimar Y CIA LTDA, 2010  
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 104 




Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
 Q= (Q2-Q1) 
           Q1 
 Q = (203 - 186) = 0.091 
   186 
 
 P= (P2-P1) 
           P1 
 P  = (8142651 - 7792547) = 0.044 
  7792547 
 
E=    D 
         P 
 
E= 0,16 




R= Si el precio sube un 1%, la cantidad disminuye 1,34% 
 
 
3.3.7  Análisis de la oferta. La cantidad de servicio de Transportes Refrimar CIA LTDA 
fluctúa dependiendo a la época del año, teniendo así que la época de sembrina es la más 
importante del año para la compañía, lo que hace que se haga más subcontrataciones y 
se entregue todos los pedidos justo a tiempo y con excelente calidad. Por tal razón es 
prioritario que los vehículos estén en buenas condiciones para esta época. 
 
Rasgos técnicos de producción. 
Dentro del proceso del servicio Transportes Refrimar CIA LTDA se manejan cinco 
procesos que se describirán a continuación: 
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Gráfica 19  Diagrama de proceso, Transportes Refrimar Y CIA LTDA 
 
Fuente: Transportes Refrimar Y CIA LTDA, Los autores, 2012 
 
 
• Cargar los camiones. 
TRANS REFRIMAR LTDA es una empresa dedicada al transporte y distribución de Carga 
de alimentos, el proceso se inicia en el momento en que el centro de distribución dispone 
de la mercancía para ser transportada, posterior a esto se realiza el proceso de carga el 
cual incluye la verificación del peso de la carga, el ingreso al furgón y la colocación de los 
sellos de seguridad. 
 
• Remesa terrestre. 
Después de realizada la carga se procede a la elaboración de la remesa terrestre de 
carga, que es un documento en el que se especifica quien es el remitente de la mercancía 
y quien será su receptor, así como la ciudad de origen y la ciudad destino, también se 






• Manifiesto de carga. 
Se elabora el manifiesto de carga que es un documento en el que se referencia la 
identificación de la empresa de transporte, los datos del vehículo, los datos del conductor, 
los datos del propietario y además se adjunta la remesa terrestre de carga.   
 
• Transporte de la mercancía. 
Una vez se tengan estos documentos, se entrega al conductor el manifiesto de carga, la 
remesa de carga y el dinero correspondiente a el valor del combustible que se gasta en el 
trayecto de origen-destino-origen, los peajes del mismo trayecto, la alimentación y en 
algunos casos el hospedaje.  
 
• Descargue de la mercancía 
Una vez se realiza la entrega satisfactoria el conductor debe volver al centro de 
distribución a entregar el retorno de canastillas a los auxiliares de carga y el documento 
de Cumplimiento de servicio al asistente administrativo quien es el encargado de realizar 
la facturación correspondiente del viaje cumplido. 
 
Por ser una actividad de transporte de carga, la producción depende de tres factores, el 
estado de los camiones, estado de las vías, conductores. 
 
Factores de  Producción 
Los factores de producción son los recursos que se utilizan en el proceso productivo. Se 
dividen en tres grandes grupos: tierra, trabajo y capital 
 
- Tierra 
Transportes Refrimar CIA LTDA cuenta con una bodega localizada en Bogotá Avenida 
68  # 9 – 77. Son unas instalaciones dadas por almacenes ÉXITO y es ahí donde se 







El personal de Transporte Refrimar está constituido por 20 personas directas y por 
contratistas que le prestan el servicio de transporte de alimentos refrigerados o no 
refrigerados cuando se les es solicitado. 
 
- Capital 
Transportes Refrimar cuenta con cuatro camiones de alimentos no refrigerados y seis 
camiones para el transporte de alimentos refrigerados. Cuenta con un respaldo de 
almacenes ÉXITO para préstamos rápidos. 
 
 
3.3.8  Análisis de la oferta y demanda. Debido a que la totalidad de la oferta de Refrimar 
es abarcada por el grupo ÉXITO, se ha determinado que existe un equilibrio de mercado.  
 
Por esta razón el equilibrio entre la oferta y demanda se  representa así: 
 
 
Gráfica 20  Oferta Vs Demanda 
                  
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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3.3.9  Competencia. TRANSPORTES REFRIMAR cuenta con un único cliente, razón por 
la cual toda mercancía transportada corresponde totalmente a almacenes ÉXITO S.A, La 
empresa actualmente tiene como competencia directa a IMBOCAR S.A., FRIMAC S.A., 
TRONCALES DE COLOMBIA LTDA, TRC, COLOMBIANA DE DISTRIBUCION y L Y D, 
entre otras, todas proveedoras de carga de trasporte de carretera de almacenes ÉXITO 
S.A.  
 
Al ser una oferta oligopólica, se tiene estimado que a TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA, se 
le atribuye del 20% al 25% de la facturación que realiza almacenes ÉXITO S.A. cubriendo 
casi toda la capacidad instalada con la que cuenta la empresa, de tal manera que la 
prioridad en estos momentos es cumplir únicamente con las necesidades de almacenes 
ÉXITO S.A. 
 
Tabla 36 Balance general del año 2010 de las empresas Competidoras de 

















Fuente: www.portafolio.com.co - 2010 
 
Conclusión análisis sectorial 
El sector de transporte ha venido creciendo en los últimos años siendo una gran 
oportunidad para invertir durante el año 2000 hasta el año 2008. En el 2010 y 2011 
encontramos que hay un crecimiento del mercado y por el contrario se empieza a ver un 
decremento del nivel de oportunidad.   
 
El subsector de transporte terrestre es el más importante del sector de transportes 
almacenamientos y telecomunicaciones, esto permite una oportunidad de abrir mercados 
pero un gran desafío para la empresa ya que aumenta los competidores. 
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Una de las variables que encontramos que es de gran relevancia para el sector de 
transporte es el precio de la gasolina, teniendo en cuenta que en estos momentos se 
encuentra con un alto precio, siendo Bogotá una de las ciudades más económicas que se 
encuentra la gasolina aparte de la ciudad de Cúcuta. Otra variable es la política ya que se 
han implementado nuevas políticas para el sector de transporte la cuales se deben 
obedecer al pie de la letra pero lo que implica también en un crecimiento de costos. 
 
Transportes Refrimar CIA LTDA se encuentra bien ubicada ya que aunque solamente 
tiene un cliente, éste es de gran tamaño lo que hace que sea una empresa competitiva en 
el mercado.  
 
La inversión que ha hecho el gobierno en la seguridad de las carreteras permite que haya 
un aumento de rutas y esto permite a Transportes Refrimar CIA LTDA aumentar sus 
utilidades. 
 
3.3.10 Formulación estratégica. Para la formulación estratégica, ya evaluado el 
comportamiento de Refrimar dentro de su entorno, se realizo una comparación con las 4 
empresas competidoras y más representativas del sector, para así determinar su 







Matriz de Perfil Competitivo 
 
Tabla 37 Matriz de Perfil Competitivo 












CAPACIDAD DE ATRAER 
CLIENTES
17.00% 1 0.17 4 0.68 2 0.34 2 0.34 2 0.34
AMPLITUD DEL 
PORTAFOLIO DE SERVICIOS 
DE TRANSPORTE DE CARGA 
TERRESTRE
15.00% 2 0.3 4 0.6 2 0.3 2 0.3 1 0.15
CAPACIDAD DE 
INFRAESTRUCTURA
10.00% 2 0.2 4 0.4 2 0.2 2 0.2 2 0.2
CAPACIDAD DE GESTIÓN 
COMERCIAL
10.00% 1 0.1 3 0.3 1 0.1 1 0.1 1 0.1
FLEXIBILIDAD EN LA 
PRESTACIÓN DEL SERVICIO
10.00% 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3
ESTRUCTURA DE COSTOS 9.00% 3 0.27 3 0.27 2 0.18 2 0.18 2 0.18
CAPACIDAD DE GESTIÓN 
FINANCIERA
9.00% 3 0.27 4 0.36 3 0.27 2 0.18 2 0.18
POSICIONAMIENTO DE LA 
EMPRESA FRENTE AL 
SECTOR DE TRANSPORTE 
TERRESTRE DE CARGA
8.00% 1 0.08 3 0.24 1 0.08 1 0.08 1 0.08
PROFESIONALES IDÓNEOS 7.00% 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2 0.14 2 0.14
CONVENIOS 
EMPRESARIALES
5.00% 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1
TOTAL 100.00% 2.03 3.61 2.06 1.92 1.77
DELFIN
FACTORES CLAVES DEL 
ÉXITO
Porcentaje (0 a 
10%)
TRANSPORTES REFRIMAR Y CIA 
LTDA.
IMBOCAR S.A. L Y D TRONCALES
 Fuente: Autores del proyecto 2012 
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Análisis Mapa de perfil competitivo 
En la matriz de perfil competitivo se comparan las cuatro empresas que se encuentran 
actualmente en el sector de transporte terrestre de carga, pero posicionadas  diferente en 
el mercado. IMBOCAR S.A. es una empresa que está ubicada según su servicio por 
encima de Transportes Refrimar, LYD y TRONCALES están en el mismo nivel de la 
empresa y DELFIN se encuentra posicionada levemente por debajo de las organizaciones 
mencionadas anteriormente. 
 
Gráfica 21  Factores claves del éxito 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Para este análisis se evaluarán 10 factores claves de éxito que representan los elementos 
fundamentales que le permiten a una empresa dedicada al transporte terrestre de carga 
alcanzar los objetivos propuestos y a su vez logran distinguirla de su competencia. Como 
se observa en la matriz, a cada factor de éxito le fue asignado un puntaje porcentual 
según la importancia o relevancia que tiene en el desarrollo y mejoramiento continuo de 
las empresas en este sector. La calificación dada a cada empresa en los diez factores, 
estaba dada por las siguientes premisas: Debilidad grave=1, Debilidad menor=2, 
Fortaleza menor=3 y Fortaleza importante=4. 
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Como se observa en la gráfica 21, en siete de los 10 factores INBOCAR S.A. muestra 
mejores resultados que Transportes Refrimar, y en el factor con peso porcentual mayor, 
que indica la capacidad de atraer clientes, todas las empresas evaluadas están por 
encima, lo que indica directamente las áreas en las que se debe fortalecer  la 
organización, y el área critica de su gestión. 
 
Gráfica 22  Factores de Transportes Refrimar con menor calificación 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Según lo permite evidenciar la gráfica 22, los factores del éxito en los que se encuentra la 
empresa con mayores insuficiencias son: la capacidad de vinculación a empresas,  la 
capacidad de gestión comercial y el posicionamiento de la empresa frente al sector de 
transporte terrestre de carga, en los cuales, Transportes Refrimar se encuentra por debajo 
o al mismo nivel de la empresa DELFIN, que entre las escogidas para este análisis 
comparativo, es la empresa con menor calificación total de la evaluación de los factores. 
En los factores analizados en el que Transportes Refrimar representa su mayor fortaleza 
frente a las otras empresas evaluadas, es el factor cinco, que simboliza la flexibilidad de la 
prestación del servicio, lo que indica que se cumple a cabalidad con el cliente, sin importar 
las características o necesidades no previstas de éste. 
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4. SITUACIÓN PROPUESTA 
 
4.1 ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
 
4.1.1  Micro entorno. Este análisis permitirá identificar factores que influyen directamente y 
afectan en gran medida la planeación estratégica de las actividades de TRANS 
REFRIMAR. Para el análisis del micro entorno de la empresa se emplearán las cinco 
fuerzas. 
 
4.1.1.1  Fuerzas de Porter. Esta herramienta será utilizada para el análisis de las ventajas 
competitivas de TRANS REFRIMAR. Propuesta por Michael E. Porter. Expone que la 
competencia está determinada por el grado de rivalidad entre los competidores en el 
sector, la posible entrada de nuevos competidores, la existencia de productos sustitutivos, 
el poder negociador de los clientes y el poder negociador de los proveedores, factores 
que resumen las 5 fuerzas de esta herramienta. Con base al análisis interno y externo 
realizado, se plantearan las 5 fuerzas de Porter de acuerdo a los resultados obtenidos. 
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Gráfica 23  Fuerzas de Porter 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Conclusiones de las 5 fuerzas de Porter 
 
 Con referencia a los entrantes potenciales, podemos evaluar que TRANS 
REFRIMAR Y CIA LTDA. según este aspecto se encuentra en ventaja, ya que a lo 
largo de su experiencia a ganado terreno dentro de este sector, lo cual es difícil de 
lograr para las nuevas empresas, además no es tan fácil tomar la decisión de 
entran a competir en este sector ya que los costos de iniciación, de constante 
desarrollo y mantenimiento en el mercado son muy elevados. 
 
 Para el aspecto de proveedores en el sector de transporte terrestre de carga de 
alimentos, la empresa tiene grandes desventajas debido a que TRANS 
REFRIMAR Y CIA LTDA necesita de los insumos para poder funcionar 
permanentemente, además como la empresa depende de los vehículos en caso 
de averías, la urgencia para el arreglo del vehículo le genera dependencia al 
cliente y un muy alto nivel de negociación al proveedor.  
 
 TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA con respecto a sus compradores, desde el punto 
de vista del sector de transporte terrestre de carga, tiene una gran ventaja y es 
que las empresas que deben distribuir su mercancía a nivel nacional dependen de 
las empresas como Refrimar, debido a que otros sistemas de transporte resultan 
mucho mas costosos, lo que le permite a las empresas de este sector regular sus 
precios hacia sus conveniencias.  
 
 Para el sector  de TRANS REFRIMAR Y CIA LTDA no se encontraron servicios 




OPORTUNIDADES Y AMANAZAS DETECTADAS 
 
Adaptarse a los cambios del entorno es de los puntos más fuertes que la empresa quiere 
tomar para su éxito empresarial, diseñando nuevas estrategias para el fortalecimiento de 
ella misma.  
 Tabla 38 Oportunidades y amenazas análisis de entorno 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
Poca entrada de nuevos 
competidores 
Baja diferenciación del servicio 
Escasa competencia con respecto a 
servicios sustitutos 
Cambio en requerimientos del 
cliente 
Seguridad en las vías Mala calidad en cobertura 
Gran desarrollo tecnológico Falta de investigación de I+D 
Bajo costo del dólar Gran cantidad de competidores 
Alta rentabilidad Aumentos del precio de la gasolina 
Subcontratación que permite las 
entregas a tiempo. 
Altas exigencias Legales y 
certificaciones para operar  
Manejo de diferentes tecnologías Alta competitividad 
 
Baja presión de los clientes sobre 
los precios, porque no existen 
sustitutos  
  
Elevada competencia si la demanda 
aumenta lentamente 
  
Falta de compromiso por 
proveedores 
  Nuevas políticas en el sector 










4.1.2 Análisis de Resultados  
 
Diagnostico Estratégico  
 
4.1.2.1 Diagnostico empresarial.  “Transportes Refrimar Y CIA LTDA. Se encuentra en un 
estado de estancamiento por la alta dependencia de un solo cliente.”  
 
Transportes Refrimar Y CIA LTDA. es una empresa dedicada al transporte de carga de 
alimentos por carretera desde Bogotá hacia varias ciudades del país.  Esta en operación 
desde el año 2004 y desde entonces tiene al grupo EXITO como único cliente. 
Transportes Refrimar Y CIA LTDA. Cuenta con seis camiones tipo sencillos y dos tipo 
turbo, en capital humano con 4 personas del área administrativa y 11 personas del área 
operativa. 
 
Acorde a la estructura desarrollada para el diagnostico empresarial, para una empresa 
logística, se analizaron las cuatro áreas administrativas (A. Financiera, A. Comercial, A. 
Operativa, A. Recursos humanos) con el fin de determinar cuáles son las amenazas y 
debilidades que generan impacto en el desempeño de la organización, de manera similar 
se resaltan las fortalezas y oportunidades con que cuenta la empresa para ser participe 
en el mercado. 
 
La investigación inicio con una recopilación de la información  y un estudio sobre capital 
humano presente en la empresa, porque es este el encargado de un correcto desempeño. 
El análisis para el área de recursos humanos arrojo un resultado nada satisfactorio puesto 
que se encontró que un 26% de las variables evaluadas son debilidades de alto impacto y 
tan solo el 6% son fortalezas de alto impacto, lo que indica que el desempeño 
organizacional de los empleados no es el más favorable y a causa de un inadecuado 
manejo de indicadores de gestión no se logra evidenciar el origen de las debilidades de 
esta área. Además de que es insuficiente la planeación estratégica y no se ha propuesto 




Lo que representa el 6% de las fortalezas de alto impacto se representa por el 
compromiso y el sentido de pertenecía puesto que la empresa hace parte del patrimonio 
familiar, y esto es un vinculo que integra más a toda la organización. 
 
En el área operativa se encontró que la debilidad de mayor impacto es la débil planeación 
estratégica, y se considera que en Transportes Refrimar Y CIA LTDA.  el área operacional 
es la de mayor importancia, porque allí esta la razón de ser de la empresa. Por otra parte 
la capacidad con que se cuenta es limitada y los mantenimientos correctivos son 
frecuentes, estos dos factores son determinantes a la hora de ampliar el portafolio de 
clientes y servicios, porque no es posible pensar en ampliar sin preocuparse por al mismo 
tiempo fidelizar un cliente tan importante como lo es el grupo ÉXITO. 
 
La fortaleza más impactante de Transportes Refrimar Y CIA LTDA. en el área operativa es 
la calidad en el servicio, actualmente ocupa el tercer puesto en calidad del servicio, 
evaluación realizada por el grupo ÉXITO a diciembre del 2009. Esta fortaleza permite 
pensar que se puede incursionar en otro nicho de mercado con gran aceptación. Lo cual 
podría generar mayor rentabilidad para la empresa. 
 
En el área financiera el 33% de las variables evaluadas son debilidades de gran impacto, 
la planeación estratégica es mínima por tal motivo se presentan fallas como lo son: una 
inadecuada estructura de costos y una improductiva utilización de indicadores financieros 
para la toma de decisiones, las cuales son variables que perjudican frecuentemente la 
rentabilidad de la empresa. 
 
Transportes Refrimar Y CIA LTDA. Cuenta con una buena capacidad de endeudamiento 
gracias a su buen comportamiento financiero y al buen cumplimiento en sus obligaciones 
crediticias. 
 
En el área comercial el 53% de las variables evaluadas son debilidades de gran impacto 
siendo esta la menos desarrollada de la organización, la fortuna de contar con cliente tan 
grande como el grupo ÉXITO llevo a la empresa a una zona de confort en la cual se 
descuido esta área, por lo tanto la expansión comercial de Transportes Refrimar Y CIA 
LTDA. es mínima. Esto también se ve reflejado en el limitado portafolio de servicios y en 
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la capacidad de generar de demanda, que no aportan en el desarrollo vertical del cliente 
ni en la incursión de otros nichos de mercado. 
 
Sin embargo pese a las dificultades comerciales, Transportes Refrimar Y CIA LTDA. 
maneja un alto nivel de satisfacción de cliente, esto es conocido por la evaluación anual 
que realizada por el CEDI (Centro de distribución) de almacenes ÉXITO. 
 
En conclusión, la aplicación de la herramienta DOFA ha evidenciado que Transportes 
Refrimar Y CIA LTDA., tiene grandes debilidades en sus áreas administrativas, que la 
mantienen en un estancamiento a causa de su situación comercial, sin embargo se 
pueden establecer estrategias de direccionamiento de mercadeo, que una vez 
implementadas podrían generar mayores posibilidades de expansión para la empresa en 
un mercado tan dinámico como lo es el de transporte de carga. 
 




Tabla 39 Matriz Acciones Ofensivas 
  FORTALEZAS 
  
1 
Alto índice de calidad en la prestación del servicio. 
(AOP) 
  2  Buena capacidad de endeudamiento (AF) 
  3 Buen nivel de rentabilidad del negocio (AF) 
  4 Alto grado de satisfacción del cliente (AC) 
  
5 
Gran compromiso y sentido de pertenencia  
(ARRHH) 
OPORTUNIDADES ACCIONES OFENSIVAS F.O 
1 
Crecimiento potencial del tamaño 
del mercado 
1 
Evidenciar la calidad del servicio para ampliar el 
portafolio de clientes. 
2 
 facilidad de acceso a canales de 
distribución a nivel nacional 
2 
Realizar un plan de inversión para aumentar las rutas 
de distribución. 
3 
Importante expansión del grupo 
ÉXITO 
3 
Evidenciar nuevas necesidades del grupo EXITO, 
para inversión en otras líneas de negocio.  
4 
Alta posibilidad de alianzas 
estrategias 
4 
Aprovechar la rentabilidad del negocio para realizar 
alianzas estratégicas que generen inversión. 
5 Alto acceso a nuevas tecnologías 5 
Realizar un plan de inversión para la implementación 
de nuevas tecnologías 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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 Acción 1: La alta calidad del servicio prestado es una carta de presentación muy 
buena para aumentar el portafolio de clientes y aumentar la rentabilidad. Aprovechando 
el crecimiento potencial del mercado.       
 Acción 2: Hacer uso de la financiación a la que puede acceder la empresa para 
aumentar la cobertura a nivel nacional. 
 Acción 3: Aprovechar que la expansión del grupo éxito abre las puertas de otras líneas 
de negocio para aumentar el portafolio de servicios. 
 Acción 4: Realizar alianzas estratégicas las cuales generen inyección de capital, que 
aumente la rentabilidad de la empresa. 
 Acción 5: Un plan de inversión para implementar tecnología, mejorar la monitoria de 




Tabla 40 Matriz Acciones Correctivas 
  DEBILIDADES 
  
1 
Inadecuada planeación estratégica empresarial. (En 
todas las áreas) 
  2 Corta amplitud del portafolio de Servicios. (AC) 
  3 Alta Dependencia de un solo cliente (AC) 
  4 Bajo grado en  Infraestructura (AOP) 
  
5 
inadecuada programación de mantenimiento 
preventivo a flota de camiones (AOP) 
OPORTUNIDADES ACCIONES  CORRECTIVAS D.O. 
1 
Alto potencial del tamaño del 
mercado 
1 
Implementar estrategias organizacionales, que 
permitan cubrir mas mercado. 
2 
 facilidad de acceso a canales de 
distribución a nivel nacional 
2 
Ampliar el portafolio de servicios, para acceder a 
mas canales de distribución nacional 
3 
Importante expansión del grupo 
ÉXITO 
3 
Ampliar el portafolio de servicios, teniendo en 
cuenta la expansión del grupo EXITO 
4 
Alta posibilidad de alianzas 
estrategias 
4 
Realizar alianzas estratégicas con empresas 
transportadoras  para suplir la baja capacidad. 
5 Alto acceso a nuevas tecnologías 5 
programar el mantenimiento preventivo teniendo en 
cuenta la tecnología instalada 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
 Acción 1: Re direccionar el plan estratégico hacia el aumento de cobertura de 
mercado, una buena planeación estratégica mejoraría el desempeño de la 
organización. 
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 Acción 2: Si se aumenta el portafolio de servicios, se puede acceder a nuevos nichos 
de mercado, esto genera participación de nuevos clientes y disminuiría la alta 
dependencia del único cliente. 
 Acción 3: Al ampliar el portafolio de servicios se puede alcanzar un desarrollo más 
amplio del cliente. 
 Acción 4: Se pueden realizar alianzas estratégicas con otras empresas 
transportadoras  con el objetivo que suplir la corta de capacidad con que cuenta 
Transportes Refrimar. 
 Acción 5: Programar un mantenimiento preventivo que disminuya los costos de 
operación, y los costos de oportunidad, realizar el mantenimiento preventivo de modo 




Tabla 41 Matriz acciones defensivas 
  FORTALEZAS 
  
1 
Alto índice de calidad en la prestación del servicio. 
(AOP) 
  2  Buena capacidad de endeudamiento (AF) 
  3 Buen nivel de rentabilidad del negocio (AF) 
  4 Alto grado de satisfacción del cliente (AC) 
  5 Gran compromiso y sentido de pertenencia  (ARRHH) 
AMENAZAS ACCIONES DEFENSIVAS F.A. 
1 
Alta capacidad de respuesta de 
competencia existente. 
1 
Realizar planeación de  tiempos de entrega con el fin de 
mejorar la capacidad de respuesta frente a la 
competencia. 
2 
Disposiciones y reglamentaciones 
gubernamentales 
2 
Pronósticos de demanda que permitan planificar la 
disponibilidad del servicio 
3 
Altos niveles de inflación y  Tasas 
de Interés. 
3 
Acceso  a recursos financieros de forma prudente, a fin 
de no incurrir en altas tasas de interés. 
4 facilidad de entrada al sector  4 
planear la competitividad en precios desestimula el 
ingreso de competidores 
5 
ingreso de nuevos proveedores de 
carga para el grupo ÉXITO 
5 
Generar valor agregado en el servicio, con sentido 
diferenciador frente a entrada de nuevos competidores. 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
 Acción 1: Minimizar tiempos de entrega, con el objetivo de mejorar la capacidad de 
respuesta de la empresa y poder aprovechar servicios no previstos. 
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 Acción 2: Hacer un análisis de demanda de tal modo que se establezcan periodos de 
baja operación con el grupo EXITO, en los cuales se pueda trabajar para otros clientes 
manteniendo la rentabilidad de la empresa estable. 
 Acción 3: Analizar y seleccionar  planes de financiación acordes a las necesidades y 
aspiraciones de la empresa, de modo que no se incurra en incumplimientos 
comerciales, y excesivos intereses. 
 Acción 4: Establecer una solidad estructura de costos, con el fin de generar ventaja 
competitiva en precio, logrando así desestimular el ingreso de nuevos competidores al 
mercado. 
 Acción 5: Generar un valor agregado en el servicio, sería un gran diferenciador en un 
mercado donde el servicio prestado es muy similar  para todas las empresas. 
 
ACCIONES PREVENTIVAS 
Tabla 42 Matriz acciones preventivas 
  DEBILIDADES 
  
1 
Inadecuada planeación estratégica empresarial. (En 
todas las áreas) 
  2 Corta amplitud del portafolio de Servicios. (AC) 
  3 Alta Dependencia de un solo cliente (AC) 
  4 Bajo grado en Infraestructura (AOP) 
  
5 
inadecuada programación de mantenimiento 
preventivo a flota de camiones (AOP) 
AMENAZAS ACCIONES PREVENTIVAS D.A. 
1 
Alta capacidad de respuesta de 
competencia existente. 
1 
Diagnosticar el estado actual  de la empresa y 
formular estrategias que permitan a Transportes 
Refrimar y CIA LTDA., responder mejor que la 
competencia.  
2 
Disposiciones y reglamentaciones 
gubernamentales 
2 
Adecuar la infraestructura según disposiciones 
gubernamentales 
3 
Altos niveles de inflación y  Tasas de 
Interés. 
3 
Desarrollar un programa de mantenimiento 
preventivo, apoyado en proveedores de calidad. 
4 facilidad de entrada al sector  4 Establecer método de selección de proveedores 
5 
ingreso de nuevos proveedores de 
carga para el grupo ÉXITO 
5 
Investigar necesidades del grupo EXITO, con el 
objetivo de un desarrollo más amplio del cliente.  
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
 Acción 1: Establecer la situación actual de la empresa, para plantear estrategias de 
posicionamiento, que aumenten la rentabilidad de la empresa. 
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 Acción 2: Adecuar la flota de camiones con las reglamentaciones necesarias para 
mantener a Transportes Refrimar en un nivel competitivo, con las condiciones 
adecuadas para poder realizar esta actividad económica. 
 Acción 3: Plantear un método de sección de proveedores, con el objetivo de adquirir 
un servicio de calidad respaldado. 
 Acción 4: Plantear un modelo de selección de proveedores con calidad y respaldo, 
con el objetivo de no incurrir en gastos extras por reparaciones mal desarrolladas. 
 Acción 5: Investigar las necesidades que se pueden presentar dentro del grupo ÉXITO 
en cuanto a logística, con el objetivo de establecer nuevos servicios que contribuyan en 



















4.2 BALANCE SCORECARD 
 
4.2.1 Misión, visión y valores. Inicialmente se planteo una nueva misión, visión y valores 
de la compañía, los cuales están acorde al nuevo modelo estratégico de la organización.  
Misión 
Respaldada por nuestro personal ético, calificado y comprometido, desarrollamos 
estrategias administrativas que permiten a nuestra organización el constante crecimiento 
en el sector del transporte terrestre de carga a nivel nacional, siendo reconocida por la 
calidad del servicio y el compromiso con nuestros clientes. 
Visión 
Para el 2014 ser una empresa estructurada y sólida, que desarrolle una excelente gestión 
administrativa y logística, aumentando la participación de TRANS REFRIMAR Y CIA 
LTDA en el sector de transporte terrestre de carga y convirtiéndola en una empresa 
reconocida por la diversidad de su portafolio y la calidad del servicio.  
Valores 
 Compromiso y responsabilidad con el cliente 
 Ampliación del portafolio ofrecido por la compañía 
 Transparencia en la gestión administrativa y logística  
 Búsqueda constante de la satisfacción del cliente 
 Adecuado manejo de los recursos  
 Valor agregado a cada uno de los procesos internos y externos de la empresa 
 Calidad en la atención del servicio 
 
Gráfica 24  Perspectivas Básicas - Balance Scorecard 
                             
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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4.2.2 Factores claves de éxito. Es importante para Refrimar tener definidos los factores 
claves para tener éxito, de acuerdo a que constituyen el camino sobre el que se asentara 
el proceso de toma de decisiones. Para ello es necesario considerar las tres perspectivas: 
la empresa, el sector y el entorno. 
 




 Aumento de su portafolio de 
servicios 







 Tecnología  
 Competencia  
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
4.2.3 Diagrama causa – efecto entre factores. A continuación se representa una gráfica 
con la relación a las 4 perspectivas (Financiera, cliente, procesos internos, formación y 
crecimiento) haciendo un equilibrio entre cada una de ellas y llegando al objetivo 
esperado por la compañía.  
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Gráfica 25  Diagrama Causa – Efecto entre factores 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Se observa la relación de las variables de cada una de las perspectivas del Balance, en él 
se identifica que el principal factor se considera aumentar el capital de la compañía, por lo 
cual los objetivos estratégicos tienen que ir encaminados a este resultado.  
 
4.2.4 Elección de indicadores. Los indicadores formulados para cada una de las 







  Tabla 44 Indicadores Balance Scorecard 
PERSPECTIVAS INDICADORES 
FINANCIERA 
• Rentabilidad Económica 
• Manejo de costos 
• Gastos  
• Costos fijos, variables y totales 
• Rentabilidad  
CLIENTES 
• Satisfacción al cliente 
• Calidad del servicio 
• Tiempo de pedidos  
• Portafolio de servicios ofertado 
• Atención a reclamos  
• Mercado disponible 
PROCESOS 
INTERNOS 
• Funcionalidad de las áreas. 
• Recursos de las actividades realizadas en 
cada área de la organización.  
• Niveles de distribución de la compañía. 





• Capacitación al personal 
• Tecnología 




Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Para el Balance Scorecard diseñado para la empresa Refrimar Cía. Ltda. Se definieron un 
total de 22 indicadores, entre ellos 5 son de la perspectiva financiera, 6 de clientes, 5 de 
procesos internos y 6 relacionados a formación y crecimiento, esta ultima perspectiva fija 
las bases sobre la cual la compañía continuara con su proceso de formación en búsqueda 
de mejorar su productividad y obtener la rentabilidad esperada.  
 
4.2.5 Relación entre las metas establecidas por Refrimar. Para el caso de las metas 
determinadas por Refrimar, a continuación se representa la relación entre ellas para llegar 
a obtener la rentabilidad esperada en la organización.  
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       Gráfica 26  Relación entre metas estratégicas 
         









4.2.6 Objetivos estratégicos 








• Aumentar la Rentabilidad de la 
compañía. 
• Equilibrar el manejo de costos, 
con el fin de que sea acorde al 
nivel de ingresos de la compañía. 
• Limitar los gastos excesivos en la 
organización.  
• Crecer económicamente y por 
ende aumentar su tamaño, de tal 
forma que se pueda ocupar una 
mayor parte del mercado y no ser 
dependiente a su único cliente.    
• Asignar los recursos necesarios 
a cada una de las áreas de 
acuerdo a la necesidad presente.   
• Proveer de estabilidad 
económica a la compañía. 
FINANCIERA 
• Precio 
• Control de costos 





 Año % 
 
Implementar estrategias 
que permitan disminuir 
costos y aumentar la 












que permitan el control 





















• Aumentar el nivel de satisfacción 
con respecto al servicio ofrecido a 
los clientes.  
• Aportar valor agregado al 
servicio. 
• Entregar los pedidos en el tiempo 
acordado, aumentando los 
estándares de responsabilidad 
ofrecido por la compañía. 
• Aumentar el portafolio de 









• Canales de 
distribución 
• Portafolio de 
servicios 
• Quejas y reclamos 
 
Aplicar herramientas 









Adecuar el área de 
quejar y reclamos con 






















• Atender a los reclamos y 
solucionarlos en el menor tiempo 
posible. 
• Acaparar una mayor parte del 




• Optimizar la funcionalidad de 
cada una de las áreas. 
• Aportar los recursos necesarios 
para las actividades realizadas en 
cada área de la organización.  
• Controlar los niveles de 
distribución de la compañía. 
• Reducir a cero los costos por 
fallas presentadas en el ciclo de 
distribución. 









Implementar un modelo 




Diseñar e implementar 
un método de control y 




















• Personal altamente capacitado. 
• Implementar tecnología en la 
compañía y actualizar metodología 
de procesos. 
• Evaluar posibilidad de ejecutar 
Alianzas entre empresas del 
sector. 
• Mejorar el salario de los 
empleados.  










Realizar cursos de 




Dar incentivos a los 
empleados por 




















De acuerdo al anterior planteamiento del Balance o cuadro de mando integral, se puede 
concluir lo siguiente:  
 
 La principal meta que tiene Refrimar es buscar una mayor rentabilidad que le 
proporcione lo necesario para el proceso de reestructuración que se ejecutara en la 
organización.  
 El Balance Scorecard proporciona el camino para comunicar la estrategia de Refrimar en 
una forma clara y coherente.  
 La efectividad representada en los resultados obtenidos por esta herramienta, permite 
desarrollar una gestión rápida, adaptando a la empresa a los cambios internos y 
externos.  
 De acuerdo al resultado obtenido a través del análisis interno de Refrimar y a la 
determinación de los indicadores, se pueden identificar los objetivos adecuados para 
cada una de las perspectivas.  
 Las 4 perspectivas de la compañía deben estar sincronizadas para que se pueda 
obtener los resultados esperados y adquirir así una rentabilidad optima. 
 Los indicadores brindan la estrategia que se encamina a la determinación de los 
objetivos para cada una de las perspectivas.  
 
4.2.7 Herramienta Excel – Balance Scorecard 
En el CD-ROM que se encuentra anexo al trabajo, se puede observar una herramienta llamada 
“Balance Scorecard – Refrimar”. El objetivo de esta herramienta realizada por medio de la 
plataforma Excel, es la de permitir a la empresa de una forma clara y sencilla llevar a cabo su 
proceso de reestructuración que comprenda de unos indicadores y objetivos empresariales para 
la consecución de su principal meta.  
 
A continuación se describe el manual de usuario para el manejo de la herramienta:  
 
1) Al ingresar inicialmente se observará la siguiente pantalla, en donde se indica una breve 
historia de la organización y el menú de selección de la herramienta “Balance Scorecard 




Gráfica 27  Pantalla principal - Herramienta BSC 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
2) Misión, visión y valores: Al ingresar por este menú, se detallará cada uno de estos 
parámetros enfocados a la reestructuración de la compañía, así mismo se encontraran 
dos botones, “Modificar” y “Guardar” en caso de ser necesario ajustarlos a futuro, la 
flecha con nombre “Atrás” direccionara a la pantalla principal del programa. 
 
Gráfica 28  Misión visión y valores - Herramienta BSC 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
3) DOFA: Al ingresar por este menú, se encuentra la matriz DOFA realizada para el 
proceso de reestructuración, se encontrarán dos botones, “Modificar” y “Guardar” en 
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caso de ser necesario ajustar o modificar la matriz, la flecha con nombre “Atrás” 
direccionara a la pantalla principal del programa. 
 
Gráfica 29 DOFA - Herramienta BSC 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
4) MAPA: Al ingresar por este menú, se representa el mapa o diagrama con los objetivos 
de cada una de las cuatro perspectivas (Financiera, cliente, procesos internos, 
formación y crecimiento). Este mapa se alimentará de los objetivos incluidos en el menú 
“Matriz BSC”, la flecha con nombre “Atrás” direccionara a la pantalla principal del 
programa. 
 
Gráfica 30 Mapa - Herramienta BSC 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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5) MATRIZ BSC: Al ingresar por este menú, se representa la matriz que contiene 
inicialmente los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas, al igual se 
encuentran los indicadores, factores claves, responsables, iniciativas y metas necesarias 
para la ejecución del Balance Scorecard. Se encontrarán dos botones, “Modificar” y 
“Guardar” en caso de ser necesario ajustar o modificar la matriz, así mismo para 
actualizar los objetivos del mapa estratégico, la flecha con nombre “Atrás” direccionara a 
la pantalla principal del programa. 
 
Gráfica 31 Matriz BSC - Herramienta BSC 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
6) MATRIZ DE IMPACTO: Al ingresar por este menú, se detalla el nivel de impacto o 
incidencia de cada uno de los objetivos estratégicos de la organización, de acuerdo a 
cada uno de los tipos de beneficios. Se encontrarán dos botones, “Modificar” y “Guardar” 
en caso de ser necesario realizar un ajuste ante el cambio de un objetivo, la flecha con 










Gráfica 32 Matriz de Impacto - Herramienta BSC 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
Finalmente esta herramienta estará a la disposición de  Refrimar para que pueda ser de gran 















4.3 REESTRUCTURACIÓN TRANSPORTES REFRIMAR 
 
El objetivo primordial para Refrimar Cía. Ltda. es mejorar su expansión en el mercado y darse a 
conocer como una empresa líder y competitiva, por eso surgió la necesidad de estructurar su 
departamento comercial creando nuevas estrategias que le permitan proyectarse y tener una 
estabilidad en el mercado nacional. 





























Trans. Refrimar & Cia Ltda.
 Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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4.3.1 Perfil de cargos. Teniendo en cuenta la reestructuración que se implementará en 
Transportes Refrimar, a continuación se detalla los nuevos perfiles para los cargos principales 
del área administrativa y logística de la organización, así mismo se encuentran los cargos de 
área comercial en donde se evidencia una oportunidad de mejora significativa.  
Tabla 46 Perfil de Cargo – Gerente comercial 
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 47 Perfil de Cargo – Agente de ventas 
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 48 Perfil de Cargo – Gerente administrativo y financiero 
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 49 Perfil de Cargo – Asistente administrativo  
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 50 Perfil de Cargo – Gerente logístico 
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 51 Perfil de Cargo – Asistente logístico 
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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Tabla 52 Perfil de Cargo – Conductor 
 
 
Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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4.3.2 Selección de personal 
El proceso de selección que en adelante se llevara a cabo en Refrimar para la inclusión de los 
nuevos cargos y perfiles necesarios para la reestructuración, se hará bajo los siguientes 
parámetros a continuación representados.  
 
Requisición de personal 
Con la reestructuración administrativa y logística de la empresa, surge la necesidad de cubrir 
las vacantes de gerente comercial y dos agentes de ventas para llevar a un desarrollo eficaz de 
la estrategia planteada.  
 
Reclutamiento 
Para este punto se utilizará reclutamiento externo, por lo que se buscaran candidatos ajenos a 
la organización, la oferta laboral se realizara mediante la publicación en pagina web, como 
computrabajo y el empleo.com. 
 
Selección de hojas de vida 
Se analizan las hojas de vida y se verifica que tengan la información clara y completa (si es 
necesario se asesora al aspirante sobre aspectos relevantes, sobre la presentación y el diseño), 
cuando la información está completa se inscriben los datos principales en la base de datos, esta 
información queda registrada en el sistema a disposición de la empresa para el momento en 




















Requisición de personal 




No se realiza la contratación 
del personal 
Fin 






Se realiza convocatoria publicando 
la vacante con la información clara 
del cargo en las páginas WEB 
(Computrabajo y el empleo.com) 
Se realiza análisis del cargo con 
las especificaciones que se 









cubre con los 
requisitos? 
 
Recepción de hojas de vida   
Finaliza el proceso de 
selección para el candidato 
Fin 
 
Selección de candidatos 
 
Elaboración de pruebas y 
entrevistas con los candidatos 
 
 
Examen medico al candidato 
Se solicitan documentos al 
candidato 
¿El candidato 
cubre con los 
requisitos? 
Finaliza el proceso de 





Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
4.3.3 Clima organizacional. Se realizo una encuesta del clima laboral, ya que se evidencio la 
necesidad de analizar las áreas en estudio y además de ello se necesita saber el nivel de clima 
laboral que se encuentran los empleados de la empresa, para empezar a medir el nivel de 
agrado de los empleados en Transportes Refrimar CIA LTDA. Para esto se analizarán las 
siguientes variables: 
 
- Grado de satisfacción de Transportes Refrimar CIA LTDA. 
- Condiciones ambientales en su puesto de trabajo 
- Ergonomía 
- Autonomía en el trabajo 
2 
Se realiza un informe 
general del proceso de 
selección 
 
Se selecciona el personal a 
contratar 
 
Se informa a los candidatos que 
fueron seleccionados la fecha de 





- Jefes y superiores 
- Puesto de trabajo 
- Sueldo 
- Grado de desarrollo 
Con estas variables analizadas se trabajara en temas como lo son: capacitaciones, temas de 
ergonomía, nivel de compañerismo, trabajo en equipo, desarrollo de las personas y lo más 
importante afianzar la confianza de Transportes Refrimar con sus empleados. 
 
Esta encuesta tendrá una periodicidad anual y se evaluará con relación a los años anteriores, 
donde cada año tendrá planes de mejora y cada tema tendrá su propio indicador. 
 
A continuación se muestra las preguntas que se realizaran por cada variable teniendo una 
calificación de: 
 
Tabla 53 Calificación encuesta 
Respuesta Calificación 
1. No Malo 
2. No, pero un poco Regular 
3. Sí/No depende Regular 
4. Sí, pero un poco Bueno 
5. Sí Excelente 
 Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 151 








Fuente: Autores del proyecto, 2012 
 
4.3.4 Plan estratégico. El plan estratégico va a permitir a la empresa visualizar, organizar, 
comunicar y controlar permanentemente el grado de avance y evolución de los objetivos 
propuestos. Se analizo las áreas de más influencia donde se detecto los puntos claves 















C2. Aplicar pronósticos para 
determinar los picos de 
mantenimiento del parque automotor 
durante el año
$ 19.500.000
3.  Minimizar costos, de 
mantenimiento correctivo.
Tasa de crecimiento = (utilidad neta 
anterior - utilidad neta actual) / utilidad 
neta anterior                                                              
Periodicidad = Semestral
C. Implementar el 
mantenimiento preventivo del 
parque automotor y así disminuir 
el mantenimiento correctivo y de 
esa manera las 
subcontrataciones
2%
2. Generar estructuras de 
costos proyectada hacia la 
expansión de la empresa
2012 7%
Tasa de crecimiento = (utilidad neta 
anterior - utilidad neta actual) / utilidad 




A.   Implementar políticas de 
disminución de costos
A1. Realizar procesos que permitan 
la disminución de costos
01/06/2012 - 
01/12/2012
B1. Aplicar herramientas que 
permita el control de costos
CRONOGRAMA
1. Aumentar la rentabilidad 
de la empresa
B. Implementar planeación 




Tasa de crecimiento = (utilidad neta 
actual - utilidad neta anterior) / utilidad 
neta actual                  Periodicidad = 











ESTRATEGIAS PLAN DE ACCIÓN











C1. Estandarizar por medio de un 
proceso que tenga como objetivo el 
mantenimiento preventivo del parque 
automotor                                                                                                     
01/06/2012 - 
01/06/2012
 Fuente: Autores del proyecto, 2012
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PLAN ESTRATÉGICO ESCENARIO FINANCIERO 
El gran objetivo para esta área es el de aumentar la rentabilidad de la empresa que es el 
objetivo de fundamental de toda institución, en Transportes Refrimar se centran las 
acciones en la disminución de costos operacionales, pues estos afectan de forma variable 
la rentabilidad de la empresa,  el control de costos que se implementa actualmente es 
insuficiente lo cual crea un obstáculo para lograr más participación en mercado. 
En búsqueda de mayor participación el mercado se propone generar estructuras de 
costos proyectada hacia la expansión de la empresa, por que se podría controlar de 
manera eficiente los diferentes costos de cada área de la empresa y así mismo se 
facilitaría  consecución de la visión de la empresa. 
En Transportes Refirmar se incurren en altos costos inesperados de operación, porque se 
presentan mantenimientos correctivos constantemente, buscando la manera de minimizar 
estos costos se propone implementar un programa de mantenimiento preventivo que 
disminuya en lo menos  posible la capacidad de la empresa, y reduzca los niveles de 










Tabla 56 Plan estratégico empresarial Escenario Comercial 
AÑO %
B2. Ampliar el portafolio de rutas
2014 20%
B2. Aumentar el numero de 
subcontrataciones para el 





D. Aumentar la satisfacción de 
los clientes por los servicios de 
TRANSPORTES REFRIMAR Y 
CIA. LTDA.                   
A1. Realizar encuesta de 







F1. Realizar un benchmarking que 
permita saber cuales son los precios 
competitivos del mercado del 












 F3. Generar el punto de equilibrio 
de los precios teniendo en cuenta 




4. Establecer políticas, para 
la asignación de tarifas.
(Número de políticas aplicadas/ Número 
de políticas propuestas)               
Periodicidad Anual
F. Implementar planeación de 









A2.  Ampliar el portafolio de servicios                                                 
3. Realizar acciones para la 
ampliación de la demanda.
((Ingresos periodo actual-ingresos 
periodo pasado)/ingresos periodo 





E. Diseñar un proceso 
encaminadas a la evocación de 
clientes
A2. Crear e implementar una plan 
publicitario                                                
1/07/2012 - 
01/12/2012
2. Estudiar y analizar el 
mercado en pro de la 
vinculación de nuevos 
clientes.
 
(Numero de clientes actuales - Numero 
de clientes en 2010)/Numero clientes 
actuales)*100. Periodicidad: Anual
C. Establecer un proceso para la 
persuasión de clientes 
potenciales
A1. Realizar una investigación de 






B.  Aumentar el número de rutas
1/06/2012 - 
01/02/2013




Área de recursos 
humanos1. Reposicionar la empresa 
aumentando la cobertura a 
nivel nacional.
 
Ventas totales($)/PIB del sector de 
transporte de carga de alimentos. 
Periodicidad: Trimestral.
A.   Diseñar un método que 
permita la restructuración del 
área
A1.Incluir al área comercial un 










INDICADORES ESTRATEGIAS PLAN DE ACCIÓN PLAZO RESPONSABLE PRESUPUESTO ($)
 Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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PLAN ESTRATÉGICO ESCENARIO COMERCIAL 
Reposicionar la empresa es  el objetivo general del área comercial, que es el área mas 
deficiente de Transportes Refrimar, ser propone una restructuración proyectada hacia 
aumentar el portafolio de servicios y la participación de nuevos clientes. Se considera que 
la subcontratación es una alternativa de consideración, porque esta actividad genera 
beneficio económico para la empresa sin el desgaste de equipos propios. 
Estudiar y analizar el mercado es un objetivo importante en pro de la ampliación del 
portafolio de clientes, porque para ello se deben identificar otros nichos de mercado en 
donde se pueda tener aceptación. 
Generar demanda ayudaría a disminuir el nivel de dependencia del único cliente, por que 
actualmente Transportes Refrimar produce únicamente la demanda que le realice el grupo 
EXITO.  
Por la alta dependencia del único cliente, Transportes Refrimar tiene un escaso control 
sobre los precios, por tal motivo se propone realizar un benchmarking que permita 
identificar acciones que toman al respecto la empresas más representativas del sector. 
Se propone  reestructurar el área comercial,  para ello se  plantea la vinculación de 
personal con las competencias necesarias para implementar estrategias de mercadeo 




Tabla 57 Plan estratégico empresarial Escenario Operacional 
AÑO %
2012 97%
A1. Realizar evaluaciones de 
satisfacción del servicio a los 
clientes del grupo Éxito
2013 97%
B1.  Identificar y ordenar  las 
características de tiempo y carga de 
cada ruta     
2014 98%
B2. Crear un diagrama de recorrido 






D1. Organizar digitalmente los viajes 
realizados por camión con fechas y 
tiempos de duración                                                              
2013 100%
D2. Analizar los tiempos muertos de 
operación de cada camión.                                                                 
2014 100%
D3. Diseñan e implementar 




D1. Contrato de mantenimiento con 
proveedores certificados en calidad.
3. Examinar la demanda 
para establecer periodos de  
mantenimiento.
(No de mantenimientos preventivos 
realizados)/(No de mantenimientos 
preventivos planeados)*100                                                                                                                       
Periodicidad: Trimestral
D. Crear un método de 







C. Adquisición sostenida de 
nuevos vehículos para carga. 
2. Mantener y fortalecer el 
parque automotor , 
mediante la adquisición 
nuevos vehículos de carga, 
tendiente  a innovar y tener 
mayor capacidad de 
servicio.
 
(Numero de camiones periodo actual-
Numero de camiones periodo 
anterior)/Numero de camiones periodo 
actual)*100.         Periodicidad: Anual
C1. Diseñar un plan escalonado 
para la compra de vehículos por 
año.   Gerente general - 
Gerencia 
Operativa
D. Programa de mantenimiento 
preventivo para flota existente.
01/06/2012- 
30/12/2013
B.   Diseñar e implementar un 
método de control y distribución 
de rutas





1. Establecer un plan de 
acción para atender nuevos 
clientes, sin descuidar el 
actual.  
(No de entregas a tiempo)/(No de 
entregas totales)*100                   
periodicidad: Semestral
A.   Implementar un método de 













A2. Diseñar un informe que le 
permita al Éxito ver de manera 
controlada y ordenada los resultados 
semanales de las entregas 
realizadas por TRANSPORTES 
REFRIMAR Y CIA. LTDA.
 Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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PLAN ESTRATÉGICO ESCENARIO OPERACIONAL 
El objetivo fundamental del área es establecer un plan de acción para atender nuevos 
clientes, sin descuidar el actual. El área operativa  hace su aporte con la optimización de 
tiempos de servicio, para poder atender nuevos clientes con la capacidad que se cuenta 
actualmente, se plantea además una ampliación del portafolio de servicios que se puedan 
llevar acabo con la infraestructura de la empresa.  
Mantener el parque automotor en las mejores condiciones para un óptimo desempeño de 
la organización. Además de cumplir con las condiciones necesarias para el transporte de 
los productos. 
Plantear mantenimientos en los periodos de menor demanda, para que no se presenten 
costes de oportunidad. 
Aumentar la capacidad instalada es una necesidad presente en Transportes Refrimar si 
se piensa en ampliar el portafolio de clientes, puesto que la actual está toda empleada en 
servir al grupo EXITO. 
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Tabla 58 Plan estratégico empresarial escenario Recursos Humanos 
AÑO %
2012 95%
A1.   Diseñar y realizar evaluaciones de 
gestión
C1. Generar manual de funciones.                            
C1. Realizar evaluaciones de desempeño




E2. Capacitaciones de corto plazo 
enfocadas en mejoramiento de los 
procesos de cada área.
2014 95%
E3. Realizar capacitaciones de desarrollo 
de innovación, toma de decisiones de 
riesgo y planeación estratégica
$ 17.300.000
3. Desarrollar habilidades de 
cargo en las diferentes áreas 




E. Desarrollar actividades de 
aprendizaje organizacional
2012 95%




(Evaluaciones de clima 
organizacional con 
calificación superior a 
80/Total de la muestra)*100                      
Periodicidad : Anual
$ 1.500.000 
C. Definir las competencias y 
funciones de cada cargo.
1/06/2012 - 
31/08/2012
D1. Hacer trazabilidad del adelanto 






B1. Contratación de una empresa de 





2.  Redistribución de tareas 
según competencias y/o  
formación de capital humano.
2012 97%
(Personas con desempeño 
positivo mayor a 71 / Total de 
la muestra) * 100                       
periodicidad: Anual
Área de RRHH
D. Generar plan de productividad 
para cada área con 




B2. Definición de plan de incentivos 
contra resultados de productividad en 




B. Incentivar a los trabajadores 
de TRANS REFRIMAR  a 
participar y estar comprometido 
en el desarrollo del plan.
ESTRATEGIAS PLAN DE ACCIÓN CRONOGRAMA
PLAN ESTRATÉGICO EMPRESARIAL TRANS REFRIMAR Y CIA. LTDA. ESCENARIO RECURSOS HUMANOS (Período/crecimiento: 2012 - 2014)
1. Establecer cultura de 
direccionamiento estratégico 
para todas las áreas de la 
empresa.
(No. Asistentes a la 
Capacitación / No. Personas 
citadas) * 100                              
Periodicidad: Semestral
A. identificación de restricciones 
y problemas en cada área, que 








 Fuente: Autores del proyecto, 2012 
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PLAN ESTRATÉGICO ESCENARIO RECURSOS HUMANOS 
Establecer cultura de direccionamiento estratégico para todas las áreas de la empresa.  El 
objetivo fundamental para esta área es que el capital humano de la organización acepte la 
implementación de estrategias, sin afectar el clima organizacional. Y haciendo participe a 
todos los integrantes de la empresa en el direccionamiento a emplear.  
La redistribución de tareas ayudará mejorar la producción de cada una de las áreas de la 
organización. Por que se establecerán labores por competencias para cada uno de los 
integrantes de la organización. 
La capacitaciones ayudaran a dar una visión empresarial al personal administrativo a fin 
de aumentar la competitividad de la empresa, se incentivara al todo el equipo de trabajo 
hacia un mejor desarrollo de actividades. 
Se emplearan evaluaciones de desempeño, que controlaran la producción para cada una 


















Se efectuó un proceso de investigación, recopilación de información y análisis de la 
misma, con el fin de identificar características claves de estudio sobre Transportes 
Refrimar, y así poder diseñar una reestructuración con procesos y acciones estratégicas 
encaminadas a su expansión, por lo anterior y el desarrollo del trabajo se concluye, así: 
 
 Se realizó en primera medida un análisis del entorno de la empresa, en el que se 
utilizaron diferentes herramientas de análisis como lo fue el Pestel, el diamante de 
Porter, las 5 fuerzas de Porter y el análisis sectorial. Con esto se logro identificar 
amenazas y oportunidades importantes para la generación de las acciones 
estratégicas. 
 
 Después de haber analizado el entorno de la empresa, se realizó el estudio interno de 
la misma, utilizando como herramientas fundamentales la cadena de valor y el mapa 
de competitividad. Lo que arrojo las fortalezas y debilidades de Refrimar, permitiendo 
ver que las falencias más fuertes de la empresa se encuentran en el área comercial. 
Con este análisis además pudimos evidenciar que la organización actualmente no 
cuenta con una ventaja competitiva fuerte que la mantenga con diferenciación en el 
mercado. 
 
 Basados en la evaluación  y simplificación de variables propuestas para el análisis de 
la empresa, se realizó una formulación estratégica basada en la realización de la 
matriz DOFA, que permitió evidenciar acciones estratégicas ofensivas, defensivas, 
preventivas y correctivas, para el cumplimiento del objetivo general, que es la 
expansión en el mercado de Transportes Refrimar. 
 
 Una vez identificadas las acciones necesarias para el cumplimiento del objetivo 
central, se planteo el cómo de su ejecución en el área administrativa y logística que 
afectan e intervienen directamente en el problema detectado en la empresa, con el fin 
de que sean implementadas por Transportes Refrimar y esto les permita crecer como 




1. En primera medida es indispensable que Transportes Refrimar realice una 
restructuración administrativa y logística principalmente en el área comercial, que le 
permita formar un equipo con personal idóneo para la realización de actividades de 
mercadeo apuntando a la atracción de clientes y expansión de la empresa en el 
mercado, utilizando las siguientes acciones propuestas: 
 
 Crear la misión comercial de la empresa. 
 Crear la visión comercial de la empresa. 
 Diseñar manual de funciones.                                                                                                                                                                                                             
 Diseñar organigrama. 
 Realizar evaluaciones de desempeño y selección de personal. 
 Realizar un diagnostico del clima organizacional en la empresa. 
 Realizar capacitaciones de desarrollo de innovación, toma de decisiones de riesgo 
y planeación estratégica para la gerencia. 
 Realizar una investigación de mercado. 
 Realizar encuesta de satisfacción al cliente actual e identificar puntos clave de 
mejora del servicio. 
 Ampliar el portafolio de servicios. 
 
2. Reformar la estructura organizacional de todas las áreas de la empresa con el fin de 
asignar labores según conocimientos y competencias del capital humano, logrando 
dar un aprovechamiento a las capacidades de cada empleado. 
 
3. Aplicar cronogramas de mantenimiento preventivo para disminuir el mantenimiento 
correctivo y así disminuir en costos por reparación, subcontrataciones de último 
momento. 
 
4. Implementar sistemas de manejo de caja ya que se presta dinero y no se tiene el 
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